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"Vi har veert ngdt til & tenke nytt"

(Informant, Aurora Spirit Distillery)

“Det kommer god laering ut av litt filleristing!”

(Informant, Less Emergency Equipment)

"Nar man liksom ma, s& ma man. Det har veert en sunn gvelse for oss, tenker jeg"

(Informant, Spond)



Sammendrag

| Mars 2020, erkleerte Verdens Helseorganisasjon (WHO) Covid-19 til & veere en global
pandemi. Det er ingen tvil om at Covid-19 pandemien har store konsekvenser for mange
bedrifter. | en rapport fra oktober 2020 melder Neeringslivets Hovedorganisasjon (NHO) at
antallet koronarelaterte oppsigelser gker i bedriftene, og at det er stadig flere bedrifter som
melder om konkursfrykt og likviditetsproblemer. Samtidig ser vi at det er historisk mange
nyetablerte bedrifter i denne perioden (NRK 2020). Mange innovasjonsstudier i nyere tider
retter seg mot innvirkningen en krise eller et sjokk kan ha pa innovasjon, og hvordan
bedrifters interne ressurser kan ngytralisere eksterne trusler, og tilpasse seg endrede
omgivelser ved a innovere. Denne oppgaven stiller spgrsmal ved hvorvidt eller hvordan
sjokk kan stimulere til innovasjon, og hvordan bedrifter kan handtere, tilpasse og innovere
under et sjokk. Det blir gjennomfgrt kvalitative intervjuer pa seks norske bedrifter som har
endret forretningsmodell, marked, og/eller produkt/tieneste som fglge av Covid-19
pandemien. Det blir utforsket hva slags innvirkning et slikt sjokk kan ha pé& daglig drift, nye
ideer og implementering av nye praksiser. Det analytiske rammeverket som blir brukt er
Dynamic Capabilities (Teece og Pisano 1994; Teece, Pisano og Shuen 1997; Teece
2007;2018) og Exploration/Exploitation (March 1991; O'Reilly og Tushman 2016). Studien
finner at det er en rekke egenskaper ved bedrifter som gjgr de mer motstandsdyktige under
sjokk, og at et sjokk kan trigge frem slike egenskaper. Dynamikken ser ut til & vaere den
samme for alle bedriftene; Covid-19 har stimulert til endring eller tilpasning ved a gi
bedriftene et problem eller en konsekvens, som bedriftene Igser eller responderer pa ved a
anvende sine DCs. Dette gjelder spesielt innovasjonsaktiviteter som er knyttet til mer risiko,
sakalte “exploration” aktiviteter. Det kan se ut til at Covid-19 pandemien og
trusselsituasjonen den har medfert, i mange tilfeller har trigget frem noen av disse
egenskapene ved bedriftene. Bedrifter som er mer rammet, viser seg a utgve mer risiko i

sine innovasjonsaktiviteter enn bedriftene som er mindre rammet.

Videre har oppgaven et sekundeert formal om & gi et innblikk i hvordan Covid-19 pandemien
kan medfare endringer for stgrre deler av skonomi og samfunnsliv utover det som gjelder for
de studerte bedriftenes respektive bransjer og regimer. Multi-Level Perspective modellen
(Rip og Kemp 1998; Geels 2002; Schot og Geels 2007) blir anvendt som analytisk
rammeverk for & beskrive dette. Her viser det seg at offentlige stotteordninger kan veere til
god hjelp under sjokk, men at disse ogsa kan styre voksende og fallende naeringer. Studien
presenterer videre indikasjoner pa at Covid-19 pandemien kan medfgre langsiktige
endringer i samfunnet i form av endringer i investeringsvilje, etterspgrsel, satsning pa FoU,

arbeidsordninger, verdier og trender.
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1.0 Innledning

| Mars 2020, erkleerte Verdens Helseorganisasjon (WHO) at Covid-19 er en global pandemi.
| oktober 2020, syv maneder senere har pandemien hatt innvirkning pa millioner av
mennesker, og resultert i hundretusener av dgdsfall verden rundt. @konomiske og sosiale
systemer har blitt betydelig brutt ned som fglge av pandemien (Wells mfl 2020).
Internasjonale forsyningskjeder bryter sammen, grenser er stengt, og turisme er satt pa
pause. | mange land har regjeringer stengt skoler, restauranter, utesteder, kinoer,
sportsfasiliteter, biblioteker og museer. dkonomisk vekst har blitt sveert dempet, og
finansielle og industrielle markeder opplever betydelig tilbakegang. Pandemien er
uforutsigbar, omfattende og har alvorlige konsekvenser som dramatisk endrer det politiske

og gkonomiske miljget i hele verden (Wells mfl 2020).

Det er hovedsakelig to forskjellige synspunkter p& hva slags innvirkning sjokk har pa
innovasjon. Kuckertz mfl. (2020) hevder at en slik hendelse kan bli tolket som muligheter for
innovasjon. Dette perspektivet dreier seg om at innovasjoner kan oppsta under gkonomiske
lavkonjunkturer, ettersom at selskaper ikke har noe alternativ, og blir tvunget til 8 komme
med nye Igsninger nar eksisterende markeder stagnerer (Mensch 1975). P4 den andre
siden, kan lavkonjunkturer redusere nye investeringer og dermed ogsa
innovasjonsinnsatsen til bedrifter (Freeman, Clark, og Soete 1982; Archibugi og Filippetti
2011).

Det er ingen tvil om at Covid-19 pandemien har store konsekvenser for mange bedrifter. | en
rapport fra oktober 2020 melder Neeringslivets Hovedorganisasjon (NHO) at antallet
koronarelaterte oppsigelser gker i bedriftene, og at det er stadig flere bedrifter som melder
om konkursfrykt og likviditetsproblemer. Samtidig ser vi at det er historisk mange nyetablerte
bedrifter i denne perioden (NRK 2020). Mange innovasjonsstudier i nyere tider retter seg
mot innvirkningen en krise eller et sjokk kan ha pa innovasjon, og hvordan bedrifters interne
ressurser kan ngytralisere eksterne trusler, og tilpasse seg endrede omgivelser ved a
innovere. Denne oppgaven vil redegjgre for en rekke egenskaper ved bedrifter som kan
gjore de mer motstandsdyktige, deriblant Dynamic Capabilities (Teece og Pisano 1994;
Teece, Pisano og Shuen 1997; Teece 2007;2018), videre omtalt som DC. Kjernen i DC er
organisasjonens evne til a tilpasse seg endringer i omgivelsene for langsiktig overlevelse,

inkludert evnen til & endre forretningsmodeller (Teece, 2018).



Madsen (2009) trekker fram at hvilke DCs bedriften trenger, vil avhenge av forhold som
stgrrelse og vekstfase, entreprengrielle ambisjoner, bransje, konkurransesituasjon og
forhold i omgivelsene. | denne oppgaven vil jeg undersgke hvilke DCs som kan vise seg
aktuelle og viktige for norske bedrifters overlevelse og innovasjonsevne under Covid-19
pandemien. Om myndighetene gnsker & pavirke og styrke bedrifter, kan slik innsikt eventuelt
bidra til & utvikle og malrette innsatsen mot bedrifter med potensial for endring, og dessuten

gi mulighet til & identifisere bedrifter med mindre av slike ferdigheter (Madsen 2009).

Mange akademikere mener at den moderne verden star overfor en rekke globale
utfordringer, som ofte brytes ned til to problemomrader: miljg-gdeleggelser og sosial ulikhet.
Kan Covid-19 pandemien trigge endring pa disse omradene? Forskere hevder at pandemien
kan fungere som en katalysator der legitimiteten og effekten av eksisterende gkonomiske og
politiske strukturer kan bli utfordret og omformet, og er dermed en mulighet til & omdefinere
de okologiske byrdene verden star overfor i dag (Wells mfl. 2020). Jeg anser det som aktuelt
a analysere sammenhengen mellom innovasjon og sjokk, og a se pa hvordan bedrifter

opplever dette sjokket - i en tid de er midt oppi det.



1.2 Presentasjon av formal, problemstilling og forskningssparsmal

Formalet med denne oppgaven er todelt, hvorav det farste er mest vektlagt. Det primeere
formalet er & bidra med kunnskap og innsikt i hvordan sjokk kan stimulere til innovasjon, og
hvordan bedrifter kan handtere, tilpasse og innovere under et sjokk. Det vil bli foretatt
kvalitative intervjuer pa et utvalg bedrifter som har endret forretningsmodell, marked, og/eller
produkt/tieneste som fglge av Covid-19 pandemien. Oppgaven etterstreber & fremvise hva
slags innvirkning et slikt sjokk kan ha pa daglig drift, nye ideer og implementering av nye

praksiser. Det analytiske rammeverket for denne delen av analysen vil veere teorier om DC.

Det sekundeere formalet med oppgaven er & sette innovasjon i norske bedrifter som fglge av
Covid 19 et bredere perspektiv. Det er et behov for & koble sammen litteratur om
krisehandtering (som knytter seg til formal 1) og litteratur som er forbundet med Covid-19
krisen og dens medfgrende endringer i kultur, verdier og arbeidsordninger (Ratten 2020).
For & fa kunne belyse problemstillingen fra et bredere perspektiv, er det supplerende
formalet & bidra med innsikt i hvilke endringer som manifesteres pa regime- og
landskapsniva i bedriftenes omgivelser, samt hvordan bedriftene opplever offentlige

stgtteordninger. Basert pa oppgavens formal er det utformet falgende problemstilling:

“Hva slags innvirkning har covid-19 pé innovasjon?”

Det er tenkt at forskningsspagrsmalene vil hjelpe a navigere det empiriske datamaterialet mot

et svar pa problemstillingen. Forskningsspgrsmalene er utformet fglgende:

R1: Hvordan har Covid-19 stimulert bedrifter til & innovere?
R2: Hvordan kan DC styrke innovasjonskraften i en bedrift i mgte med Covid-19?
R3: Hvilke regime- og landskapsendringer opplever norske bedrifter som fglge av

Covid-19 pandemien?

R1 og R2 knytter seg til det primaere formalet, mens R3 er rettet mot det supplerende
formalet. Forhapentligvis vil konklusjonen kunne si noe om forholdet mellom sjokk og
innovasjon. Mer konkret vil den kunne fremvise suksessfaktorer og barrierer ved analyserte
bedrifters mgte med Covid-19, samt gi et innblikk i hvordan Covid-19 pandemien kan
medfgre endringer for stgrre deler av gkonomi og samfunnsliv utover det som gjelder for de

studerte bedriftenes respektive bransjer og regimer.



1.3 Oppgavens oppbygning

| kapittel 2 redegjgres det for den faglige konteksten mitt arbeid er knyttet til. Dette kapittelet
er bygget opp med innledende bakgrunn om innovasjon, far det presenteres teori knyttet til
innovasjon og sjokk, etterfulgt av et kapittel om krisehandtering i bedrifter og videre et
bredere perspektiv som knytter seg til gkonomi og samfunnsliv. Det siste delkapittelet

tydeliggjar hva som vil bli brukt som analytisk rammeverk i analysen.

| kapittel 3 redegjeres det for den metodiske tilneermingen som er benyttet i studien.
Herunder beskrives studiens forskningsdesign, datainnsamling, analyse og koding av

datamateriale, samt refleksjoner rundt forskningens reliabilitet, validitet og etiske hensyn.

| kapittel 4 presenteres de seks empiriske casene i narrativ form. Formalet med kapittelet er

a gi deskriptiv innsikt i de forskjellige casene, fgr analysen presenteres.

| kapittel 5 blir de empiriske casene analysert og diskutert i lys av det teoretiske
rammeverket. Kapittelet er inndelt i tre delkapitler som presenterer hovedelementene i DC.
Videre er det et delkapittel som knytter seg til bedriftenes innovasjonsaktiviteter i lys av
teorier om exploit/explore. Det siste delkapittelet knytter seg til det sekundeere formalet ved

studien, og belyser Covid-19 situasjonen i et samfunnsperspektiv.

| kapittel 6 vil de empiriske funnene og dens tilknyttede teori oppsummeres og konkluderes.
Kapittelet er inndelt etter oppgavens primaere og sekundeere formal, og vil besvare sine
respektive forskningsspgrsmal i disse kapitlene. Oppgavens problemstilling vil bli besvart i
begge, med sine respektive vinklinger. | det siste delkapitlet vil jeg reflektere over

forskningens begrensninger og beskrive behovet for videre forskning.



2.0 Teorikapittel

2.1 Hva er innovasjon?

Begrepet innovasjon kan anses som vagt, og det ser ut til & veere uklare grenser og
definisjoner i litteraturen for hva som er & regne som en innovasjon. Joseph Schumpeter er
et sentralt navn innenfor innovasjonsfaget. Han definerte tidlig p4 1900- tallet innovasjon
som "& kombinere tidligere urelaterte elementer” (sitert i Fagerberg 2003, 131). Schumpeter
ansa innovasjon som den fundamentale kraften til gkonomisk vekst (Castellacci 2007),

og var opptatt av at en innovasjon baerer med seg noe konkret nytt (Crossayn og Apaydin
2010, 1155). Schumpeter er kjent for sin ide om "kreativ gdeleggelse”, som handler om at
ved & veere “kreativ” eller skape nye goder, produksjonsmater eller markeder, blir andre
goder, produksjonsmater eller markeder "gdelagt’. Schumpeter hevdet at dette er drevet av
et sgk etter nye kilder til profitt (Tidd og Bessant 2013, 9). Schumpeter sine synspunkter pa

innovasjon ser ut til & veere svaert knyttet til skonomisk vekst, eller slike hensikter.

Schumpeter sin definisjon har imidlertid blitt kritisert. Hansen og Wakonen hevdet blant
annet at det er praktisk umulig & gjagre ting identisk (1997), og dermed er alle endringer
innovasjon ifglge Schumpeter (Crossan og Apaydin 2010, 1155). Schumpeter sitt synspunkt
pa innovasjon er sterkt knyttet til "outcome”, altsa konkret hva som er blitt skapt fra en idé.
Dimensjoner som anser innovasjon som et "outcome” knyttes gjerne til spgrsmalet "hva”
eller "hvilken type” (Crossan og Apaydin 2010, 1167). Nyere litteratur om innovasjon ser ut til
a veere mer opptatt “hvordan”, eller selve prosessen med & ta nye ideer i praktisk bruk.
Innovasjon bgr anerkjennes som mer enn fremveksten av nye ideer (Garud, Tuertscher, og
Van de Ven 2013). Garud, Tuertscher, og Van de Ven 2013 definerer innovasjon som
“oppfinnelsen, utviklingen og implementeringen av nye ideer’, og papeker at ideer ma
utvikles, ordninger rundt produksjon og forsyningskjeder ma veere pa plass, og aktiviteter
som markedsfgring og service mé etableres for at innovasjonen skal kunne generere verdi i
bruk. Tidd og Bessant hevder at hvordan innovasjon defineres kan variere stort i ordlyden,
men et felles fokus er at innovasjon innebeerer utvikling- og utnyttelses- aspekter ved ny
kunnskap, ikke bare en ny oppfinnelse (2013). Crossan og Apaydin (2010) presenterer en

mer raffinert definisjon av innovasjon basert pa sin litteraturgjennomgang pa omradet:

“production or adoption, assimilation, and exploitation of a value-added novelty in
economic and social spheres; renewal and enlargement of products, services, and
markets; development of new methods of production; and establishment of new

management systems. It is both a process and an outcome”’.



| definisjonen fremkommer det at innovasjon kan oppsta internt (i en bedrift), bli adoptert (av
andre bedrifter), eller besta i verdigkende utnyttelse av produkter, tjenester og markeder i
form av nye produksjonsmater eller ledelsesstrukturer. Dette betyr at nyhetsgraden i
innovasjon kan veaere bade relativ eller absolutt (Crossan og Apaydin 2010). Hvorvidt en
innovasjon er & anse som relativ eller absolutt, kan kategoriseres i inkrementelle og radikale
innovasjoner (Fagerberg mfl. 2005). En inkrementell innovasjon er kontinuerlige
forbedringer, mens radikale innovasjoner er revolusjonerende og har stor innvirkning
(Fagerberg, Mowery og Nelson 2005, 8). Videre understreker definisjonen at innovasjon er
bade en prosess og et outcome. Innovasjon kan dermed knyttes til bade “hva”, “hvilken type”
(Crossan og Apaydin 2010, 1167), og/eller “hvordan” (Garud, Tuertscher, og Van de Ven

2013) noe nytt eller noe bedre er eller har tatt plass.

2.1.1 Produktinnovasjon

Schumpeter definerte produktinnovasjon som “introduksjonen av et nytt gode .. eller en ny
kvalitet pa et gode” (egen oversettelse, 1934). Nye produkter (eller tjenester) kan veere
radikale, eller inkrementelle forbedringer av tidligere innovasjoner, eller imitasjoner av varer

som allerede blir produsert i andre bedrifter eller land (Fagerberg mfl. 2005).

2.1.2 Prosessinnovasjon

Schumpeter definerte prosessinnovasjon som “en ny mate a produsere pa.. eller en ny mate
a handtere varer kommersielt pa” (egen oversettelse, 1934). Utviklingen (eller adopteringen)
av prosessinnovasjoner leder til bedre effektivitet i produksjonen, og besparer dermed
arbeidskraft og/eller kapital, som kan gi potensiale til & senke prisene (Fagerberg mfl. 2005,
572).



2.2. Evolusjonaer gkonomisk teori

Videre vil teorikapittelet bygge pa tre forskningstradisjoner, om gkonomien i innovasjon i
kapittel 2.3, organisasjons og ledelsesstudier i kapittel 2.4, og transitionsstudier i kapittel 2.5.
Alle disse forskningstradisjonene har en felles rot i evolusjonaere studier av gkonomisk og
teknologisk endring. Evolusjonaer gkonomisk teori vil derfor kort bli redegjort for, far de

overnevnte kapitlene presenteres.

Begrepet "evolusjonaer teori” er fra biologien, kjent som Darwins tenkning om naturlig
seleksjon (Nelson og Winter 1982, 9). Naturlig seleksjon handler at de sterkeste
organismene overlever. Nelson og Winter presenterte "organisatorisk genetikk”, egenskaper
ved organisasjoner som ligger til grunn for & kunne produsere og tjene penger over tid
(1982). Tanken om den “rasjonelle aktgr” blir ansett som en feilaktig forestilling, og det antas
at gkonomiske aktarer er styrt av rutiner og normer. Slike rutiner kan veere knyttet til
produksjon, ansettelser, bestillinger, forskning, utvikling, markedsfaring, strategier og
investeringer (Nelson og Winter 1982). | evolusjonger gkonomisk teori hevdes det at
innovasjoner er historie-avhengige (sti-avhengige). Bedriftens rutiner og historie blir
beskrevet som DNA- et i forbedringsarbeidet deres. Innovasjoner vil nesten alltid veere i trad
med de eksisterende rutinene. Rutiner er organisasjonens evner (Nelson og Winter 1982,
124). Rutinene har samme rolle som gener gjar i den evolusjonaere biologien; organismer
(bedrifter) med visse gener (rutiner) gjar det bedre enn andre, og tildeles deretter en rolle i
populasjonen (industrien) (Nelson og Winter 1982). Rutinene er ressurskrevende & bytte ut.
Denne avhengigheten av rutinene og historien er bakgrunnen for begrepet sti-avhengighet.
Sti-avhengighet kan forklares som at nar et firma velger en innovasjonsretning tidlig, kan det
dra nytte av fordeler (Fagerberg, Mowery og Nelson 2005, 10). Det viser seg i Nelson og
Winter sine modeller at store firmaer ofte har en konkurransefordel (Fagerberg 2003, 23).
Store firmaer har kapital til & investere i forskning og utvikling, far mer utbytte av

produksjonen sin, og kan dermed lettere utvikle gode “rutiner” (Fagerberg 2003, 23).

Schumpeter antydet at evner og rutiner er firmaets grunnleggende struktur, og den
evolusjonaere tilpasningen mellom firmaet og miljget rundt predikerer bedriftens prestasjoner
(Flew 2020); Nelson og Winter 1982).



2.3 Innovasjon og sjokk

Boken “The Innovation Journey” (1999) er basert pa det omfattende forskningsprosjektet
“the Minnesota Innovation Research programme” (MIRP) bestdende av 14 forskningsteam
som undersgkte innovasjonsprosesser i organisasjoner pa 80-tallet. En antakelse som ligger
til grunn fra MIRP studiene, er at innovasjon ofte trigges av sjokk. Studien tok for seg
prosess, produkt og administrative innovasjoner fra konseptutvikling til implementering og
terminering i en rekke organisasjoner. Rammeverket fokuserte pa fem konsepter for a
definere innovasjonsprosessen; ideer, outcome, mennesker, transaksjoner og kontekst (Van
De Ven mfl. 1999). Studien viste at konkrete handlinger for & frembringe innovasjon kan bli
“trigget” av interne eller eksterne sjokk, og at slike sjokk kan medfere en gkt handlekraft for a
iverksette allerede eksisterende ideer (Van De Ven mfl. 1999). Schroeder m.fl (1989) hevder
at i alle casene studert i Minnesota-studiene, kunne man se at innovasjons initiativene kunne
spores til noen form for sjokk som stimulerte folks handlingsterskel til & gi oppmerksomhet
og initiativ til ny handling. Dette kunne imidlertid veere mindre sjokk internt i bedriften, som
lederbytte eller budsjettkrise. | denne oppgaven, er Covid-19 pandemien det empiriske
caset, og det er dermed relevant med eksogene sjokk som ofte omtales som “kriser”, eller

“crises” i teorien.

2.3.1 Bkonomiske og teknologiske dynamikker

Slike kriser knytter seg ofte til gkonomisk og/eller teknologisk endring, og/eller motsatt.
Innovasjonsstudier handler om & forklare gkonomisk og teknologisk endring, og interessen
for forholdet mellom innovasjon og kriser kan spores helt tilbake til Schumpeter. Han hevdet
at “fremveksten av en ny innovasjon kan lede til en krise i et etablert teknologisystem
(industri), som videre gir rom for noe nytt’ (egen oversettelse, Schumpeter 1942). Et
eksempel pa dette kan vaere den industrielle revolusjon rundt arhundreskiftet 1700-1800,
som ofte blir omtalt som et “teknologi-sjokk”, som akkumulerte enorme mengder innovasjon.
Schumpeter var interessert i innvirkningen mellom innovasjon og sjokk begge veier, altsa fra

innovasjon til krise og fra krise til innovasjon.

Etter 1970-tallet, ble det en gkende interesse for a forsta “lange bglger” i gkonomien, og
dynamikker mellom gkonomisk vekst, kriser og stagnasjoner. Perez (2003;2007) foreslar at
veien til industriell modernitet er bygget opp gjennom fem “bglger” med vellykket teknologi-
innovasjon, litt forenklet referert til som den industrielle revolusjon, jernbane-, stal/elektrisitet-
, olie/masseproduksjon- og IKT revolusjonen. Disse “teknologi-sjokkene” har startet ved &

utvikle seg i en sektor eller et avgrenset omrade, og ender opp med & medfaere store



endringer pa tvers av samfunnsstrukturer. | lys av Schumpeter, vil en ny teknologi, som
disse balgene representerer, for eksempel stal - medfare sd store omveltninger at det kan
omtales som et sjokk i en industri, som videre trigger eller gir rom for mer innovasjon.
Situasjonen vi befinner oss i per oktober 2020, er imidlertid annerledes. Sjokket er ikke en
teknologisk nyvinning, men en global pandemi, som har brutt ned gkonomiske og sosiale
systemer i hele verden (Wells mfl 2020). Men skal vi tro Schumpeter - som hevdet at krise i
étt etablert system kan fremme innovasjon (1942), er det grunn til & tenke at vi star ovenfor
store endringer, ettersom at Covid-19 gjennomsyrer alle sosio-tekniske regimer samtidig
(Wells mfl. 2020).

2.3.2 Innovasjonsaktiviteter under sjokk

Mensch (1975) hevdet at innovasjoner ofte oppstar under gkonomiske lavkonjunkturer,
ettersom at selskaper ikke har noe alternativ, og blir tvunget til & komme med nye Igsninger
nar eksisterende markeder stagnerer. Han bruker i likhet med Van De Ven (1999), “trigger”
begrepet til a forklare dette, og hevder at lavkonjunkturer trigger risikovillig atferd fra
selskaper, som videre gker innovasjon. Til kontrast, foreslo Freeman, Clark, og Soete (1982)
at lavkonjunkturer reduserer nye investeringer og dermed innovasjonsinnsatsen til bedrifter,
spesielt for radikale innovasjoner. Archibugi og Filippetti (2011) konkluderte i sin bok
“Innovation and Economic Crisis” med at i teorien, er kriser en god mulighet for innovasjon,
men i praksis, er de enige med Freeman, Clark og Soete om at det medfgrer begrensninger

bade strukturelt og pa bedriftsniva.

Det er gjennomfart mange empiriske studier pa finanskrisen i 2008/09. Disse studiene viser
ikke et tydelig bilde, til tross for at de analyserer samme krise. Det generelle mgnsteret ser
ut til & veere at bedrifter ofte reduserer innovasjonsaktiviteter under kriser, og
innovasjonsaktiviteter som innebaerer betydelige investeringer er mest berart. Unge,
innovative firmaer har hgyere sannsynlighet til & opprettholde innovasjonsaktiviteter under
kriser, men trenger ogsa mest offentlig stette for & gjgre det pa grunn av deres séarbarhet.
Nar det gjelder bedriftsstarrelse, ser det ikke ut til & veere noe gjennomgaende mgnster, som
indikerer at bedriftsstgrrelsen kan ha liten innvirkning med hensyn til innovasjon under sjokk,
men at det heller er bedriftens rutiner, og tidligere innovasjonsaktiviteter spiller inn.
“Innovation persistence” forklares som innvirkningen tidligere innovasjonsaktiviteter har pa
naveerende og fremtidige innovasjonsaktiviteter og suksess (Ganter og Hecker 2013), jeg

omtaler dette som innovasjons-utholdenhet.



Antonio og Montresor (2019) beskriver dette med bedriftsstarrelse i vanlige tider kontra
kriser som et paradoks. Bedriftsstarrelse har vanligvis blitt ansett som en egenskap som
gker innovasjonsevnen, ettersom at det medfgrer stordriftsfordeler og laeringseffekter. Disse
egenskapene gir de store bedriftene lavere kostnader, og kompetansebaserte fordeler i
forhold til SMB. Under kriser, er imidlertid ikke dette bildet bekreftet. Tvert imot, kan det se ut
til at stgrrelse slutter & veere betydelig element for innovasjons-utholdenhet under kriser.
Altsa at hvordan en bedrift innoverte fgr krisen har mer betydning enn bedriftens stgrrelse.
Dette er dokumentert av Archibugi, Filippetti, og Frenz (2013a), med hensyn til at britiske
selskaper som innoverte under finanskrisen viste seg a veere voksende, nye bedrifter og
firmaer som allerede var innovative fgr krisen. Videre studerte Archibugi, Filippetti, og Frenz
(2013b) 29 europeiske bedrifter under finanskrisen, inkludert Norge, og fant at de fleste
bedrifter reagerer pa makrogkonomiske kriser ved a redusere utgifter, inkludert investeringer
og innovasjon. Mer konkret var antall bedrifter som viste seg villige til & gke innovasjons
investeringene far krisen pa 38%, til 9% under finanskrisen. Sma bedrifter hadde statistisk
sett hgyere sannsynlighet for & gke investeringer til innovasjon under finanskrisen enn store
bedrifter (Archibugi, Filippetti og Frenz 2013b). Archibugi, Filippetti og Frenz (2013b) trekker
paralleller med Schumpeters ide om “kreativ gdeleggelse”, og hevder at dette kan
representere en “gdeleggelse” av innovasjonsinvesteringer, men at disse 9% potensielt kan
representere “kreative” nykommere, som er mer ivrige pa & innovere. Slik sett bekrefter
studien dynamikker i “’kreativ gdeleggelse”. Studien finner videre at bedrifter som har
hgyere sannsynlighet for & satse pa innovasjon under en krise i stgrre grad samarbeider
med andre bedrifter, utforsker nye markedsmuligheter og konkurrerer i mindre pa kostnad
(Archibugi, Filippetti og Frenz 2013b).

Paunov (2012) og Madrid-Guijarro, Garcia-Pérez-de-Lema, og Auken (2013) fant ogsa en

generell nedgang i innovasjons-investeringer under lavkonjunkturer. Paunov (2012) sitt
studie viser at V4 av bedrifter i sgr- og latinamerika reduserte investeringer til innovasjon
under finanskrisen, hvorav bedrifter som fikk statlig statte hadde mindre sannsynlighet til &
redusere slike investeringer, og yngre bedrifter hadde hayere sannsynlighet for & ga bort fra
slike investeringer. Dette funnet motstridende til hva Archibugi, Filippetti og Frenz (2013b)
fant om europeiske bedrifter, der sma bedrifter hadde hgyere sannsynlighet til & gke
innovasjonsinvesteringer under en krise. Paunov (2012) sitt funn er imidlertid
sammenfallende med tilfellet av italienske bedrifter, der det ser ut til & vaere til fordel & veere

stgrre med hensyn til innovasjons-utholdenhet (Antonioli og Montresor 2019). Det papekes
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imidlertid at dette kan skyldes karakteristikker ved italienske bedrifter, som at det er mye

familiebedrifter med hgy risikoaversjon og begrenset entreprengrisk holdning (ibid).
Madrid-Guijarro, Garcia-Pérez-de-Lema, og Auken (2013) utforsker sammenhenger mellom

gkonomiske forhold og innovasjonsaktiviteter til spanske SMB ved & intervjue 716 ledere. De
finner at innovasjon blant spanske SMB samvarierer med konjunktursyklusen, dette forklares
med at ettersom lavkonjunkturer vanligvis har en negativ gkonomisk innvirkning pé firmaer,
ma bedrifter justere alle budsjetter, inkludert investering i innovasjon. Risikoen knyttet til
lavere investeringer i innovasjon under lavkonjunkturer, kan pavirke bedriftens fremtidige
konkurranseevne, og potensielt overlevelse (McDermott og O’Connor 2002). Paunov (2012)
konkluderer med at i den grad innovasjonsprosjekter er avgjgrende for utvikling av
teknologisk kapasitet, kan sjokket fra den globale finanskrisen ha hatt negative effekter pa
bedrifters innovasjonsbaner, og dermed pa lengre sikt utsiktene for innovasjonsbasert

vedvarende vekst.

Starrelse ser altsa ikke ut til & vaere en variabel som viser noen signifikant sammenheng
med innovasjon under kriser. Mest overfgrbart til Norge, er kanskje studiene til Archibugi,
Filippetti og Frenz (2013b), ettersom at det tar for seg 29 land i Europa. Skal vi tro dette, og
tilsidesette motbevis fra italia og sgr-amerika, kan det se ut til at det faktisk er SMB som
innoverer mest under kriser. En foreslatt forklaring pa dette, er at mindre firmaer er mer
fleksible, og lettere kan re-organisere sine innovative aktiviteter under et sjokk (Antonio og
Montresor 2019). Dessuten, vil store bedrifter sine fordeler med gkt innovasjonsevne til
vanlig, synke under en krise som fglge av sunkne kostnadselementer og problemer knyttet til
kompleksitet, organisatorisk stivhet og treghet (Ganter og Hecker 2013). Archibugi, Filippetti
og Frenz (2013b) konkluderer med at det som er viktig ikke er bedriftens starrelse og/eller
grad av intern forskning og utvikling (FoU), men fleksibilitet, samarbeidsordninger og

utforskning av nye markeder.

Antonioli og Montresor (2019) papeker at en ikke bare kan studere hvorvidt innovasjon
oppstar eller ikke under en krise, men til hvilken grad og hvordan det potensielt utvikler seg.
Dette kan veere med hensyn til innovasjon typologier, som produkt vs. prosessinnovasjon
eller inkrementell vs. radikale innovasjoner. Freeman, Clark og Soete (1982) hevdet at
lavkonjunkturer kan lede til prosessinnovasjon, og i sveert liten grad produktinnovasjon,
ettersom at det er hgyere risiko knyttet til & investere i forskning og utvikling (FoU). Antonioli
og Montresor (2019) brukte data pa italienske selskaper i tidsperioden 2005-2013, og fant at
innovasjons-utholdenheten til bedriftene som har overlevd krisen er begrenset til

prosessinnovasjon, og spesielt for radikale prosessinnovasjoner, som viste seg a veere
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sjeldnere for sma og mellomstore bedrifter (SMB). Innovasjons-utholdenheten de fant blant
de italienske bedriftene, var forsterket av offentlig stgtte (Antonioli og Montresor 2019). Det
generelle bildet som viser at innovasjons-investeringer gar ned under kriser, kan indikere at
inkrementell innovasjon er mer sannsynlig enn radikal innovasjon. Det ser ut til & veere
gjennomgaende at det er mer prosess- enn produktinnovasjon under sjokk og gkonomiske

lavkonjunkturer.

Det er videre noen indikasjoner pa hvilke strategier som kan vise seg lgnnsomme under
eksogene sjokk. En diversifiseringsstrategi, som innebaerer at bedrifter retter seg mot nye,
muligens mindre problematiske sektorer, kan forventes a pavirke innovasjons-utholdenhet
av produktinnvoasjoner, som kommer fra oppdagelsen av nye markeder (Antonioli og
Montresor 2019). Archibugi, Filippetti og Frenz (2013a) fant at bedrifter med mer
eksplorative strategier rettet mot nye produkter og markeder viste seg & handtere krisen
bedre. Videre kan det veere hensiktsmessig med “delocalization strategy”, som fokuserer pa

besparelser, og er relevant for vedvarende prosessinnovasjoner, som normalt etterstreber &

kontrollere produksjonskostnader (Antonioli og Montresor 2019). Madrid-Guijarro,

Garcia-Pérez-de-Lema, og Auken (2013) fant at innovasjon var positivt assosiert med

bedriftenes ytelse uavhengig av den gkonomiske situasjonen. Dette funnet understreker
viktigheten av en bedrifts vedvarende forpliktelse til investering i innovasjon til tross for

gkonomiske forhold. Bedrifter bar omfavne innovasjon som et kjerne-element i strategien

deres, ettersom at det er en viktig driver for konkurransefortrinn (sitert i Madrid-Guijarro,

Garcia-Pérez-de-Lema, og Auken 2013).

Skalholt og Thune (2013) har analysert bedriftsklyngers rolle i Norge under finanskrisen, og
finner at bedriftsklynger spiller en rolle i & redusere usikkerhet og forbedre tilgangen til
ngdvendige ressurser i kriseperioder. Dataene indikerer at disse fordelene ikke bare skyldes
gkt samarbeid mellom bedrifter innen klyngen, men klyngens organisasjoner engasjerer seg
betydelig i lobbyvirksomhet pa vegne av deres bedrifter med hensyn til regionale og

nasjonale beslutningstakere og offentlige finansieringsorganer.
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2.4 Bedriftens handtering av sjokk

2.4.1 Organisatorisk resilience

Kriser og innovasjon har ogsa blitt forsket mye pa innen management studier. Mange
innovasjonsstudier i nyere tider retter seg mot innvirkningen en krise eller et sjokk kan ha pa
innovasjon, og hvordan bedrifters interne ressurser kan ngytralisere eksterne trusler, og
tilpasse seg endrede omgivelser ved & innovere. Williams mfl. sin litteraturgjennomgang pa
omradet beskriver resilience som “midlene til &8 motvirke svekkelse eller strategisk
feiljustering, samt & respondere og tilpasse seg vanskelige hendelser’ (2017, egen
oversettelse). Litteraturen om krisehandtering og organisatorisk resilience ser pa hvordan
organisasjoner reagerer, tilpasser seg og normaliserer under kriser (Williams mfl. 2017).
Denne litteraturen viser at selv respons og tilpasning, kan medfgre innovasjon. Bedriftene
innoverer ved a endre eller omga eksisterende praksis, regler og normer (Caniéls og
Rietzschel 2015; Gibbert, Hoegl, og Valikangas 2014). | falge teorier om resilience er det
ikke tilstedevaerelsen av begrensede ressurser som falge av krisen nok til & stimulere
innovasjon, det er snarere trusselsituasjonen som medfgrer at bedrifter handler pa mater

som medfgrer innovasjon.

Gibbert, Hoegl og Valikangas (2014) har utarbeidet en litteraturgjennomgang pa
ressursbegrensninger og innovasjon. De presenterer to perspektiver pa dette; 1)
tilstrekkelige, eller “slacke” (mer enn ngdvendig) ressurser muliggjar innovasjon. 2)
Ressursbegrensninger gir en potensielt svaert verdifull mulighet for innovasjon. Det er bred
stotte i litteraturen som tilsier at “du far det du betaler for”, som et guidende prinsipp for
ledere, dette tilsvarer perspektiv 1, om at tilstrekkelige ressurs-investeringer matcher
planlagte outcome (Gibbert, Hoegl og Valikangas 2014). Spesielt nar det gjelder
produktinnovasjon, er det en direkte kobling mellom (tilstrekkelig eller “slack”)
ressursutnyttelse og innovative resultater. Exploration krever gjerne mer ressurser enn
exploitation (March 1991). Fellesnevneren av flere tidar med forskning antyder at det er behov
for gkonomiske ressurser for a statte kritiske aktiviteter som eksperimentering, idégenereing,
kundeundersgkelser, samarbeid med leverandgrer, prototyping, testing og
kommersialisering (Gibbert, Hoegl og Valikangas 2014). Dette strider i mot perspektiv 2. Det
er bred enighet i forskning og praksis om at gkonomiske ressurser er den viktigste driveren
for innovasjonsytelse (Gibbert, Hoegl og Valikangas 2014). Det er altsa bred stotte i
perspektiv 1, om at tilstrekkelige eller “slacke” ressurser muliggjer innovasjon.

Med andre ord, vil begrensninger redusere antall alternativer for & lgse et (innovasjons)

problem, og dermed ogsa antall ideer generert og implementert.
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Den dominerende logikken her er at ressurs “slacken” og en viss grad av frihet er ngdvendig

for & muliggjere innovasjon (Damanpour 1991).

Det er likevel en gkende grad av forskning som etterstreber & forstd hvordan bedrifter kan
minimere begrensninger (Gibbert, Hoegl og Valikangas 2014), som ofte er iboende i sjokk.
Dette kan veere ressursbegrensninger, kunnskapsbegrensninger eller begrensninger som
stammer fra hierarkiske eller avdelingsmessige strukturer i organisasjoner. Cunha mfl.
(2014) tar for seg produktinnovasjon i ressursfattige miljger, og hevder at kreative
tilneerminger kan bidra til kunnskapsberikelse av produkinnovasjon i bade teori og praksis.
De organiserer litteratur om innovasjon i tre; bricolage, improvisasjon og ngysom innovasjon.
Bricolage er et begrep av Levi Strauss og refererer til “4 finne kombinasjoner av ressursene
til nye problemer og muligheter’ (Baker 2007). Bricolage er basert pa et verdensbilde der
knapphet ikke blir ansett som en hindring, men heller en mulighet til & se hva vi omgir oss
med forskjellige gyne, og bruke tilgjengelige ressurser for a Igse et problem. Dette kan ofte
innebaere & bruke en artefakt til et annet formal enn hva den er designet for. Til kontrast,
anser teorier om improvisasjon knapphet som en trussel, og press er dermed et viktig
element. Ngysom innovasjon refererer til en situasjon der knapphet er bade et faktum og en
mulighet. Dette medferer at bedriftene ma tenke over sine forhold via produktinnovasjoner
som kan tappe skjulte, kostnadssensitive markeder (Cunha mfl. 2014). Senyard mfl. (2014)
forsgkte & finne hvilke prosesser bedrifter med knappe ressurser hadde for & innovere, og
gjennomfgrte omfattende og gjentatte intervjuer med enkeltpersoner fra over 600 bedrifter.
De fant at bricolage var en viktig vei & ga for & oppna innovasjon for ressursbegrensede
bedrifter. Gjennom bricolage, engasjerer bedrifter seg i prosesser med “rekombinasjoner”,

som er kjernen i & skape innovative resultater (Senyard mfl. 2014).

Kreativitet, beskrives som “genereringen av ideer som er nye og nyttige, er roten til
oppfinnelse og innovasjon” (sitert i Caniéls og Rietzschel 2015). Caniéls og Rietzschel
(2015) utforsker kreativitet og innovasjon under begrensninger, og hevder at hvordan man
best organiserer bedrifter for & fremme kreativitet er en gate. Forskningen viser blandede og
motstridende resultater (Canéls og Rietzschel 2015). P& den ene siden er kreative
organisasjoner ofte assosiert med frihet, autonomi, svake regler og fa grenser. Pa den andre
siden, antyder flere studier at begrensninger, spesielt designbegrensninger, stimulerer ofte
kreativitet i stedet for & undertrykke den. Begrensninger kan hemme kreativitet, for eksempel
trenger ansatte med kreative evner generelt & bryte gjennom byrakratiske barrierer og veere
konsistent i & formidle sine ideer til ledelsen for & fa lederstatte og frihet til & utforske ideene

sine (sitert i Caniéls og Rietzschel 2015).
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Det er imidlertid ogséa bevis pa at begrensninger kan stimulere kreativitet fordi det
oppmuntrer til innsats, eller fordi det reduserer kompleksiteten av et problem eller en
oppgave (Caniéls og Rietzschel 2015). Mange studier har adressert faktorer som pavirker
ansattes kreativitet, gjennomgaende omrader er faktorer ved den ansatte, som personlighet
og evner, og faktorer rundt den ansatte, som ledelse og organisasjonsstruktur. Ngkkelfunn
fra disse studiene viser seg & veaere at begrensende og kontrollerende arbeidsforhold er
overveiende negativt forbundet med kreativitet (Caniéls og Rietzschel 2015). Noen ganger
kan imidlertid begrensninger gjgre en oppgave mindre kompleks, og til og med mer
interessant. Nar mennesker megter visse type begrensninger, kan de komme opp med

geniale Igsninger (Finke 1990; McDermott og O’Connor 2002).

Capabilities er kunnskap, evner, ferdigheter og prosesser (f.eks. rutiner) som tilrettelegger
for god ressursbruk (Teece, Pisano og Shuen, 1997). Williams mfl. (2017) trekker frem fem
capabilities som fremmer tilpasningsevne i motgang; finansielle, kognitive, atferdsmessige,

emosjonsregulerende og relasjonelle. Videre blir disse beskrevet.

Williams mfl. (2017) viser til at det er bred enighet i litteraturen om at det & ha finansielle
reserver gker motstandskraften til bedrifter betraktelig. Dette er ikke et overraskende funn,
og har ogsa stgtte i kapittel 2.3.2, som fant et gjennomgaende mgnster i forskning som viser

at gkonomiske lavkonjunkturer medfgrer mindre investeringer i innovasjon (Archibugi,
Filippetti, og Frenz (2013a;b, Paunov 2012, Madrid-Guijarro, Garcia-Pérez-de-Lema, og

Auken 2013, McDermott og O’Connor 2002), og at innovasjon er viktig for bedrifters
fremtidige innovasjonsbaner (Paunov 2012), fremtidige konkurranseevne og langsiktige

overlevelse (McDermott og O Connor 2002).

Kognitive capabilities, som for eksempel visjon, falelse av formal, eller sterke verdier, samt
dyp kunnskap og ekspertise hjelper bedrifter & anvende og administrere motgangen de
mgter (Lengnick-Hall, Beck, og Lengnick-Hall 2011). Slike kognitive evner gjgr at mennesker
0g organisasjoner raskt kan legge merke til potensielle forstyrrelser, bruke kritisk innsikt pa
kreative og fleksible mater, og kombinere og distribuere kunnskap og handling for & Igse

problemene (sitert i Williams mfl 2017).
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Atferdsmessige capabilities involverer handlingsalternativer og atferdsrepertoarer, som ofte
er innebygd i utformingen av en organisasjon, dens struktur, prosesser og aktiviteter. Slike
capabilities letter prosesser om & dele informasjon, arbeidsoppgaver og lignende (March og
Simon 1958; Thomson 1967;Tushman og Nadler 1978). Slike capabilities kan utspille seg
bade pa individ- og bedriftsniva. Tushman og Nadler (1978) understreker kompleksiteten til
prosesser om informasjonsdeling og kommunikasjon i bedrifter. De foreslar at
informasjonsprosesserings-kravene kontinuerlig endrer seg i en bedrift, og at bedrifters

strukturer ma folge og tilpasse seg slike endringer.

Emosjonsregulerende capabilities refererer til mental styrke som gir akterer mental
hardfgrhet og selvregulering til & takle ugnskede situasjoner, og medfgre positive
arbeidsrelaterte resultater, dette kan inkludere individuell og/eller kollektiv optimisme, hap og
rom for a uttrykke falelser (sitert i Williams mfl. 2017). Emosjonelle evner kan genereres ved
a dyrke en bred “omsorgsetikk” gjennom fortellende praksis ved & kommunisere positive
opplevelser, adressere utfordringer og utvikle fremtidsorienterte historier (Lawrence og
Maitlis 2012).

Relasjonelle capabilities er de sosiale relasjonene som muliggjer kompetanseutveksling, og
spiller en viktig rolle i & foreta raske handlinger og og i det hele tatt fungere gjennom
motgang (Williams mfl. 2017). Dessuten, gir relasjonelle capabiliteter en kontekst der
atferdsmessige og emosjonelle evner kan aktiveres (ibid). Relasjonelle capabiliteter har
blant annet vist seg & vaere kritisk for & kunne koordinere arbeid (Gittell 2008), og at tillit er

spesielt viktig under ustabile omgivelser (Colquitt mfl. 2011).

2.4.2 Innovatgrens dilemma - exploit vs. explore

Litteratur pa innovasjon deles ofte inn etter endringsgrad. O’Reilly og Michael Tushman
(2016) har skrevet en bok om hva de omtaler som innovatarens dilemma; exploitation
versus exploration. Exploitation er innovasjon som oppstar fra eksisterende eiendeler og
egenskaper i organisasjonen og forbedring av disse (March 1991). Denne formen for
innovasjon er relativt moderat; forbedring av eksisterende produkter, tilpasning mot et
lignende marked, og de fleste ledere er komfortable med det (O Reilly og Tushman 2016).
Exploration refererer til & finne nye méater a transformere eksisterende ideer pa (March
1991). Exploration er innovasjon som setter krav til at organisasjonen forlater komfortsonen
og utforsker nye markeder, produkter, og forretningsmodeller som er ukjente for dem. Fra

lederen sitt perspektiv, vil slik innovasjon veere nytt territorium (O"Reilly og Tushman 2016).
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March (1991) beskriver forholdet mellom exploitation og exploration som en

kontinuerlig "tradeoff’. Sammenlignet med utbytte fra exploitation, er utbytte fra

exploration systematisk mer usikkert, fiernt i tid og mer distansert i handling (March 1991). A
investere i exploitation er simpelthen mer forutsigbart, og kan virke enklere. Det er
utfordrende for organisasjoner & fordele ressurser mellom de to, ettersom at dette krever
komplekse sammenligninger (March 1991). March trekker frem begrensninger i rasjonalitet
som en grunn til at det er vanskeligere a ta beslutninger mot exploration enn exploitation
(1991). Ettersom at resultatet av a investere i exploitation er mer synlig, kan det ogsa
fremsta som det beste alternativet. Nar det gjelder resultatet av exploration, er dette mer
usikkert og dermed ikke like tilgjengelig nar beslutninger tas. A sgke etter nye ideer,
markeder eller relasjoner har usikre utfall, lengre tidshorisonter og mer diffuse effekter enn a
utvikle eksisterende ideer (March 1991). March trekker ogsa frem at & det kan vaere
vanskelig & balansere forbedring av eksisterende teknologi (exploitation), og oppfinnelse av
en ny (exploration), fordi forbedring av kompetanse pa det eksisterende gjgr
eksperimentering mindre attraktivt (gjengitt i March 1991). Dette indikerer at organisasjoner
kan oppleve at investering i exploration kan ga pa bekostning av exploitation, og at dette
dermed fgre til at exploitation vektes mer. Slike problemer oppstar pa individ-,

organisatorisk- og sosialt system niva (March 1991).

| neste avsnitt vil denne oppgavens analytiske rammeverk bli presentert; Dynamic
Capabilities (DC). Ludwig og Pemberton, som har analysert DC i den russiske stalindustrien,
konkluderer med at bedrifter ikke trenger a velge mellom enten rutinebygging pa den ene
siden, eller radikal fornyelse pa den andre (2011). O'Reilly og Tushman (2016) hevder at
organisasjoner burde utarbeide en portefalje med innovasjonsprosjekter bestdende av bade
exploitation og exploration, for & kunne utnytte seg av det eksisterende, og samtidig beskytte
seg mot endringer i markeder og teknologier. Tilsvarende hevder Makkonen mfl. (2014) at
de mest vellykkede firmaene er konsistente og effektive i deres ledelse av dagens
forretningskrav, samtidig som de tilpasser seg endringer i miljget. DC handler om den
utforskende delen av organisasjonen (Winter 2000), og kan dermed relateres til exploration.
Madsen (2009) deler imidlertid DC inn i en modell der utforskning (exploration) og
utnyttelse(exploitation) er hovedkategoriene, som indikerer at DCs kan besté i bade
exploration og exploitation. Det ser ut til & veere bred enighet om at bedrifter bar bedrive
bade exploration og exploitation, men at exploration aspektet er spesielt viktig under

skiftende og usikre omstendigheter.
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2.4.3 Dynamic Capabilities

Dynamic capabilities (DC) ble farst introdusert av David Teece og Gary Pisano i 1994, og er
et konsept som er mye brukt i organisasjonsteori. Kjernen i DC er organisasjonens evne til
tilpasse seg endringer i omgivelsene for langsiktig overlevelse, inkludert evnen til & endre
forretningsmodeller (Teece, 2018). DCs blir ofte ansett som komplekse rutiner (Nelson og
Winther 1982; Teece, Pisano og Schuen 1997). DC er definert som“firmaets evne til &
integrere, bygge, og omstille intern og ekstern kompetanse for & tilpasse seg et raskt
endrede miljg” (Teece, Pisano, og Shuen 1997). Teece (1994) systematiserer DC inn i

sensing, seizing og re-configuring (senere kalt transforming) capabilities.

Dynamic Capabilities

! ! !

SENSE SEIZE TRANSFORM
Identify —> Design and Refine | 5 Realign Structure and
Opportunities Business Model; Culture
T l Commit Resources l l
Technological Technology Align Existing Invest in

Possibilities Development Capabilities Additional
Capabilities

Anticipate Defend

Competitor Intellectual
Reactions Property
Strategy

Figur 1: Dynamic Capabilities, hentet fra Teece (2018)

Konseptet bygger pa teorier om rutiner i evolusjonaere teorier og “resource-based view”. |
evolusjonaer gkonomisk teori kan DC forklares som en evolusjoneer prosess bestaende av
sgking(sense), utvelgelse (seize) og rutinisering (transform) (Zollo og Winter 2002). | det
farste trinnet sgker bedriften etter nye ideer for & handtere eller lgse utfordringer, gjennom
utvelgelsesprosessen, trinn to, evalueres de nye ideenes potensial, fgr vedtatte ideer i trinn
tre, blir rutinisert gjiennom iverksettelsen av ideene. Det er lagt til grunn at ideer evalueres pa
bakgrunn av rutiner og normer i bedriften. Bredt tolket kan kan si at disse prosessene
omfatter alle beslutningsaktiviteter og problemlgsningsaktiviteter som foregar i en bedrift
(lansiti og Clark 1994).
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Resource- based view understreker organisasjonens rutiner som et viktig
konkurransefortrinn, mens konseptet DC videre medbringer et fokus om konkurransedyktig
overlevelse i et raskt skiftende miljg. Termen “dynamic” refererer til miljgets skiftende
karakter, der visse strategiske handlinger er nadvendig for & na hurtig ut i markedet, nar
fremtidig konkurranse og marked er vanskelig a fastsla (Teece og Pisano 1994). Med
“capability” understrekes den strategiske rollen om a tilpasse, integrere og re-konfigurere
interne og eksterne organisatoriske evner mot skiftende omgivelser (Teece og Pisano 1994).
Firmaer som over tid kan vise hurtig respons pa endringer samt rask og fleksibel
produktinnovasjon, kombinert med god styringsevne til & effektivt koordinere og omplassere
intern og ekstern kompetanse ser ut til & vaere vinnerne (Teece og Pisano 1994). Teece mfl.
(1997) mente ogsa at dynamiske kapabiliteter er ferdigheter som kan lzeres, og som utvikler
organisasjonen slik at den er i stand til & integrere, fornye og omforme interne og eksterne

ressurser og ordingere kapabiliteter.

Litteraturen pa DC tar ofte for seg selskaper som opererer i miljger med rask teknologisk
endring. En underliggende antakelse er at bedriftenes konkurransefortrinn beror pa distinkte
prosesser (mater & koordinere og kombinere), formet av firmaets egenskaper og hva firmaet
har gjort tidligere. Rammeverket antyder at verdiskapning i regimer med rask teknologisk
endring i stor grad av avhenger interne teknologiske, organisatoriske og ledelsesmessige
prosesser i firmaet. Det a identifisere nye muligheter og organisere effektivt ved & omfavne
slike muligheter, blir ansett som grunnleggende for verdiskapning (Teece, Pisano, og Shuen
1997). Tidd & Bessant (2013) understreket ogsa, i likhet med Teece, at utfordringen ved a
lede en innovasjonsprosess er blant annet & gjenkjenne og plukke ut de viktigste stegene og
avgjerelsene en tar i sgkeprosessene. Hvordan en gjer dette, og hva som tas med videre i
prosessen har stor pavirkning pa om innovasjonsprosessen lykkes eller ikke. Gode rutiner
for a identifisere, prosessere og velge ut den informasjonen en trenger er viktige i sgkefasen
(Tidd & Bessant, 2013). Ludwig og Pemberton trekker frem at DC dreier seg om utvikling av
strategier for ledere i selskaper for & tilpasse seg radikale diskontinuerlige endringer, for
eksempel kan naeringer som tradisjonelt har stolt pa en bestemt produksjonsprosess ikke
alltid endre denne prosessen pa kort varsel nar en ny teknologi kommer; da ma ledere
tilpasse sine egne rutiner for & f& mest mulig ut av sine eksisterende ressurser samtidig som
de planlegger for fremtidige prosessendringer etter hvert som ressursene svekkes (2011).

Videre redegjgres de tre elementene i DC; sense, seize og transform.
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Sense

Sensing capability er evnen til & lzere og identifisere muligheter og trusler som forbrukernes
behov, teknologiske muligheter og konkurranseaktivitet (Teece 2007). Sensing (og forming)
av nye muligheter er i stor grad observering-, utvikling-, lzering- og tolknings-aktivitet (ibid).

Sensing handler om & skape muligheter ved & kontinuerlig bygge evner og ferdigheter som

laser markedsmessige utfordringer (Teece 2007).

For & identifisere og forme muligheter, ma bedrifter kontinuerlig observere, sgke og utforske
pa tvers av teknologier og markeder (Nelson og Winter 1982). Slike aktiviteter innebaerer
ikke bare investering i forskningsaktivitet og identifisering av kundebehov og teknologiske
muligheter; det innebaerer ogsa & forsta underliggende ettersparsel, den strukturelle
utviklingen i bransjer og markeder, og kunne forutsi leverander- og konkurrentresponser
(Teece 2007). Evnen til overvaking av markeder og teknologier, samt villighet til & adoptere
beste praksis er derfor viktig (Teece, Pisano og Shuen 1997). Sgking etter nye ideer kan gi
innspill til hvordan man kan handtere eller Igse foreliggende problemer eller nye utfordringer
(Zollo og Winter 2002). Dette kan for eksempel veere innspill til forbedring av produkter,
tienester eller produksjonsprosesser. Madsen (2009) hevder at strategiske beslutninger og
vurderinger ma bli gjort i sammenheng med ekstern observasjon, og at kimen til ngdvendig
og tilpasset endring vil derfor kunne avhenge av evnen til & granske omgivelsene, evaluere
marked og konkurrenter, og raskt kunne utfgre tilpasninger. Sgking etter nye muligheter bar
ikke bare foregéa innad i bedriften, men kan ogsa involvere alle samarbeidspartnere, som
kunder og leverandarer. Teece (2007) papeker at kunder ofte er blant de farste som

oppdager potensialer for nye teknologier.

Teece (2007) hevder at litteraturen om entreprengrskap understreker at oppdagelser og
skapelse kan oppsta fra kognitive og kreative egenskaper ved individer, og at slike
egenskaper ikke er jevnt fordelt blant individer. Slike capabilities er det redegjort fori 2.4.1.
Slik oppdagelse kan imidlertid ogsa veere forankret i organisatoriske prosesser som
forsknings- og utviklingsaktivitet (Teece 2007). A oppdage nye muligheter krever spesifikk
kunnskap, kreativ aktivitet, evnen til & forsta bruker/kunde beslutningstaking, og praktisk
visdom (Nonaka og Toyama 2007). Teece (2007) papeker imidlertid at selv om visse
individer i en bedrift har de ngdvendige kognitive og kreative evnene, er den mest gnskelige
tilneermingen & ha scanning, tolkning, og kreative prosesser i bedriften for & fremme slike
egenskaper. Bedriften vil vaere sarbar dersom sensing-, kreativitet- og laeringsfunksjoner
overlates til de kognitive egenskapene til noen fa individer (Teece 2007). Det er dermed

viktig med informasjonsflyt. Mer desentraliserte organisasjoner med starre grad av autonomi
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har mindre sannsynlighet til & ga glipp av markeds- og teknologisk utvikling (Teece mfi.
1997).

Seize

Teece (2007) bruker begrepet “seizing”, som handler om & skape nye arbeidsprosesser, og
om hvordan organisasjonssystemet absorberer og realiserer disse for & ivareta
konkurransefortrinn over tid. Seizing capability er evnen til & adressere og utnytte
oppdagede muligheter gjennom nye produkter, prosesser eller tjenester (Teece 2007).
Maten og tidspunktet en bedrift velger & satse pa en mulighet avhenger av konkurranse i
markedene og om identiteten til bedriften (ibid). Mitchell (1991) hevdet at tidspunktet for
ressursforpliktelser kan variere i henhold til bedriftens eksisterende posisjon. Bedrifter som
er godt posisjonerte kan vente, mens de som ikke er det, ma handle. Teece (2007) papeker
at bedrifter ma ikke bare beslutte nar, hvor og hvor mye en skal investere, de ma ogsa velge
eller lage en forretningsmodell som definerer kommersialiseringsstrategi og investerings
prioriteringer. Investeringer vil trolig innebaere & forplikte gkonomiske ressurser basert pa en
informert antakelse om markedet, og dets fremtid (Teece 2007). Det kan vaere forskjellige
meninger om nye investeringer, det nye og radikale vil nesten alltid virke truende for noen.
En viktig DC er dermed ledelsens evne til & overstyre visse “dysfunksjonelle” trekk ved
etablerte beslutningsregler og ressurstildeling-prosesser. Etablerte rutiner kan gke risiko-
aversjon, og kan begrense etablerte bedrifter vilje til & utforske radikale innovasjoner (Teece
2007). Teece (2007) forklarer dette ved at suksess i en periode kan fgre til en etablering av
gjeldende prosesser, prosedyrer og intensiver (rutiner) for & styre den eksisterende
virksomheten, som ikke ngdvendigvis er tilpasset det “nye”. Teece (2007) papeker at
kapasiteten en bedrift har til & skape, tilpasse, finpusse, og om ngdvendig endre
forretningsmodellen er fundamental for DC. A ha en differensiert (og vanskelig & imitere),
men effektiv “strategisk arkitektur” i en bedrifts forretningsmodell er viktig (Teece 2007). Nar
det gjelder beslutningstakning, bar ledere skape et miljg der individene er involverti & ta

avgjagrelsen, gi serlige meninger basert pa objektive data (Teece 2007).
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Transform

Transforming handler om & opprettholde konkurransekraft gjennom & forbedre, kombinere,
beskytte og kunne omdisponere virksomhetens immaterielle og materielle eiendeler i
situasjoner der det er ngdvendig (Teece 2007). Transforming capabilities setter krav til &
selektere og fase ut gamle produkter, justere kommunikasjonslinjer, og tilpasse seg etter
behov i form av forretningsmodeller, metoder og organisasjonskultur. | noen tilfeller kan det
veaere en radikal endring, som kanskje ikke er stabil, men som hjelper organisasjonen pa en
mate som bidrar til & oppna en forbedret og mer holdbar modell (Heaton, Linden, og Teece
2014).

Transforming capasity er & kontinuerlig tilpasse og justere eiendeler og
organisasjonsstruktur, eller & modernisere rutiner for & opprettholde forretningsytelsen.
Forretningsmodeller, DCs og strategi er gjensidig avhengige (Teece 2018). Teece (2007)
nevner “integration capacity” som en egenskap til & tilegne seg kunnskap utenfor bedriften.
Madsen (2009) hevder at ekstern ressursanskaffelse omfatter DCs som kopler bedriften til
eksterne ressurser. Det er betydelig risiko for & investere i feil ressurser og a bli manipulert.
En Igsning pa denne utfordringen er utvikling av forretningsforbindelser karakterisert ved
personlig kontakt med enkeltpersoner og tillit som kan gi tilgang pa kompletterende
ressurser og redusere risikoen for opportunistisk adferd og derved transaksjonskostnader
(Madsen 2009).

Den apne innovasjonsmodellen av (Chesbrough 2003) illustrerer fordelene ved a stole pa en
modell der bedriften nar utenfor sine egne grenser ved a bruke printeren Xerox som
eksempel. Chesbrough hevder at suksessen til Xerox handlet mer om responser fra
etterfelgende eksterne eventer enn det gjorde av teknologien i seg selv (2003, 8). Ahn,
Mortara, og Minshall (2018) fant i sine studier at det & gke en bedrifts grad av dpenhet, er en
effektiv mate & forsterke dens DC og dermed dens resilience. lantisi og Clark (1994) fant
ogsa at slike modeller i bil- og dataindustrien var assosiert med positive bedriftsresultater.
Teece (2007) trekker videre frem laering som en viktig DC, bade i sensing og transforming.
Madsen (2009) papeker at laerende DCs er spesielt viktig for SMB, ettersom at de har
begrensede ressurser. SMB bar derfor prave & skaffe seg ressurser giennom andre, og &
utnytte fleksibiliteten internt kan vaere en god strategi for & gke endringsmulighetene i
bedriften (Madsen 2009).
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Desentraliserte strukturer vil sannsynligvis tilrettelegge for & kunne rekonfiguere (Teece
2007). Teece (2007) papeker at mange problemomrader som er relevant for DC tidligere har
falt under fagomradet menneskelige ressurser (HR), men at en nsermere sammenheng
mellom disse problemene og strategiske ledersparsmal ser ut til & veere berettiget.
Eksempler pa slike problemomrader som trekkes frem er noen bedrifters evne til & lage
arbeids-spesifikasjoner, tiltrekke og beholde talenter, designe belgnningssystemer, utvikle
bedriftskulturer. Det & skape systemer, prosedyrer og organisasjonsstrukturer er en sentral

del av organisasjonens evne til & foreta vellykkede aktiviteter (Teece, 2007).

2.5 Innovasjon og sjokk i et samfunnsperspektiv

Det finnes mange historiske eksempler som viser at sjokk kan medfgre innovasjon og
nytenkning pa samfunnsniva. Depresjonen og bgrskrakket pa 30-tallet medfgrte at Norge
fikk hovedavtalen mellom LO og NHO, som fortsatt er betydelig for arbeidsmarkedet i dag
(Alsos og Jakhelln 2019). Etter andre verdenskrig ble menneskerettigheter et viktig tema pa
den internasjonale arena. Dette medfgrte at Forente Nasjoner ble opprettet i 1945, med en
malsetning om & bevare internasjonal fred og sikkerhet (Strand 2019). | oktober 1957 klarte
Sovjet a sende satellitten Sputnik1 inn i bane rundt jorden (Tandberg 2020). Hendelsen er
kalt “Sputniksjokket”, ettersom at den kom sveert overraskende pa verden. For USA var
sjokket en erkjennelse av sin egen teknologiske underlegenhet, og hendelsen utlgste et
langt kapplap i teknologiutvikling mellom USA og Sovjet, som fikk sitt hgydepunkt i 1969, da

USA klarte a lande Apollo 11 pa manen.

Det er vanskelig a forutsi hva slags innvirkning Covid-19 pandemien kan ha pa samfunnet
pa lengre sikt, men det er allerede flere som antyder at den kan medfgre store
samfunnsomveltninger (Kanda og Kivimaa 2020; Wells mfl. 2020; Mair 2020). Teorier om
“transitions” handler om endringer pa systemniva, altsa omstillinger i samfunnet, dette vil
heretter bli kalt omstilling(er). | dette delkapitlet vil det farst redegjgres for MLP-modellen i
2.5.1, ettersom at den er & anse som grunnleggende innen omstilingsstudier, samt at
begrepsbruken og dynamikkene blir videre brukt i kapittelet. Videre vil aspekter knyttet til
endringer i kultur, livssyn og gkonomien bli betraktet i 2.5.2. | 2.5.3 blir det offentliges rolle
tatt i betraktning og kapittel 2.5.4 redegjeres det kort for om Covid-19 pandemien kan gi

muligheter for grann omstilling.
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2.5.1 Multi Level Perspective

Multi- Level Perspective modellen (MLP) fremviser kompleksiteten og motstanden mot
endring. Den fgrste utgaven av MLP ble introdusert av Arié Rip og René Kemp (1998), og
har videre blitt raffinert av Frank Geels (2002) og Johan Schot og Frank Geels (2007).
Omstillinger er samfunnsomveltninger som resultat av et dynamisk samspill mellom flere
faktorer, som gjensidig former hverandre. Forestillingen om omstillinger er forankret i
tradisjoner for systemtenking, som fremviser samutviklingen av sosiale og tekniske aspekter,
og som forsgker a forstd og analysere dynamikker i sosio-tekniske systemer (Shove og
Walker 2007). Modellen bestar i tre nivaer, og forklarer dynamikker i hvordan omstillinger

kan utarte seg.
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Landskapet kan beskrives som de omgivende forholdene som er utenfor pavirkningskraft fra
aktgrer pa nisje- eller regimenivaene, og som gjerne er relatert til makrogkonomisk utvikling,
dyptgaende kulturelle endringer og politisk utvikling pa makroniva (Geels og Schot 2007).
Felles for de omgivende forholdene i landskapet er at de endrer seg sakte. Forstyrrelser i
landskapsnivaet kan vaere med a gi rom for omstillinger. Slike endringer i landskapsnivaet
kan for eksempel veere endringer i et samfunns eksisterende verdier, eller brutale hendelser
som naturkatastrofer (Geels 2002), Covid-19 pandemien blir i denne oppgaven betraktet

som en landsskapsforsyrrelse.

Regimenivaet i modellen representerer markedet for teknologiutvikling innenfor et omrade,
som muliggjar og begrenser aktiviteter innenfor et samfunn (Geels 2002). Det sosio-tekniske
regimet bygger pa Nelson og Winter (1982) sitt analytiske konsept ‘teknologisk regime’.
Geels og Schot (2007) beskriver det sosio-tekniske regimet som en form for nettverk av
aktgrer, standarder, infrastruktur, kultur, kompetanse og teknologi som i utgangspunktet har
en dynamisk stabilitet og stiavhengighet. Regimet er retningsgivende for logikk og retning for
inkrementell sosioteknisk endring i samsvar med etablerte magnstre for utvikling (Markard,
Raven og Truffer 2012). Dette kan bli sett pa som et system der organisasjonelle og
kognitive rutiner er samordnet (Geels 2002). Teknologiske regimer skaper stabilitet, fordi det
guider innovasjonsaktiviteten i samme retning, med inkremelle forbedringer i det

eksisterende regimet.

Nisjenivaet blir i litteraturen omtalt som et “beskyttet rom” der innovasjoner bygger seg opp
via leeringsprosesser, pris- og prestasjonsforbedringer og stgtte fra mektige grupper, vernet
fra presset fra det dominerende regimet. Endringer pa landskapsnivaet skaper press pa
regimenivaet, og destabilisering av regimet skaper et "apent vindu” for nisje-innovasjoner til
a vokse seg frem (Geels og Schot 2007). Det generelle mgnsteret som radikale
innovasjoner fglger fgr de bryter ut, er en gradvis opphopning av nisjer, ofte som fglge av

utvikling pa landskapsniva (Geels 2002).
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Modellen impliserer at omstillinger skjer giennom interaksjoner mellom prosesser pa de tre
nivaene. Mest relevant for denne oppgaven, er landskapsnivaet i modellen. Kanda og
Kivimaa (2020) kaller Covid-19 et massivt landskaps-sjokk. Wells mfl. hevder at pandemien
er en “meta-transition” i seg selv, ved at landskapet blir endret i en enestdende skala og
tempo pa mater som gjennomsyrer alle sosio-tekniske regimer samtidig (2020). Ifalge MLP
skjer de sosio-tekniske endringsprosesser gjennom interaksjon mellom prosesser pa de

ulike nivaene.

Endring i ett element i et nettverk, kan trigge endring i andre elementer (Geels 2002).
Teknologiske omstillinger blir definert som “store, langsiktige teknologiske endringer i maten
samfunnsfunksjoner utfgres” (Geels 2002). Her refereres det til funksjoner som transport,
kommunikasjon, bo og mat i kombinasjon med elementer som bruker-praksiser,
reguleringer, industrielle nettverk, infrastruktur og symbolske meninger. Endringer fra et
regime til et annet skjer nar aktgrene i nisjene modnes gjennom aktiviteter som
leeringsprosesser og bedre prestasjoner og/eller reduksjon i pris, samtidig som det skjer
endringer i det sosio-tekniske landskapet som legger press pa det eksisterende regimet.
Kombinasjonen av en destabilisering av regimet, og en modning av nisjeinnovasjoner bidrar
til at det kan skje et gjennombrudd av nye teknologier pa markedet, som i neste omgang kan

bidra til en regimeendring (Geels, 2002).

Dersom det skjer en omstilling, ma det innebaere en endring fra en sosio-teknisk
konfigurasjon til en annen, som involverer substituering av teknologi og endring i andre
elementer (Geels 2002). Dette oppstar imidlertid ikke enkelt, ettersom at elementene i et
sosio-teknisk system er linket og tilpasset etter hverandre (Geels 2002). En vanlig utfordring
er at nye teknologier ofte ikke matcher det etablerte sosio-institusjonelle rammeverket
(Freeman og Perez 1988). Radikalt nye teknologier har vanskeligheter med & sl& gjennom,
ettersom at forskrifter, infrastruktur, brukerpraksiser, vedlikeholdsnettverk er tilpasset den
eksisterende teknologien (Geels 2002). | dette perspektivet, som stammer fra sosiologien,
har ikke teknologien i seg selv noe makt, men kombinert med menneskers handling, sosiale

strukturer og organisasjoner har den visse funksjoner.
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For & knytte dette opp mot DCs, fremvises Stram-Andersen (2019) sin illustrasjon som
plasserer DCs i MLP-rammeverket. lllustrasjonen viser hvordan en bedrift kan benytte DCs
for & respondere pa press fra regimet og landskapet, og hvordan nisjer kan springe ut fra (og

reverseres) i det eksisterende sosio-tekniske systemet.
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Figur 3: Dynamic Capabilities (DCs) skapelsesprosess i Multi Level Perspective (MLP), hentet fra
Strgm-Andersen (2019), basert pa Geels (2005) og Teece (2007)

Hun studerte kjattprosseserings-sektoren i Norge, og undersgkte hvordan DCs pavirket
etablerte bedrifter i en omstillingsprosess, der strategiske beslutninger er vedtatt som fglge
av eksternt press (lokalt og globalt) og innovasjonsmuligheter. Strem-Andersen fant at for &
endre seg betydelig, ma etablerte bedrifter finne nye mater & konkurrere pa, ved a forbedre
eller bygge nye capabilities, hvor DCs viste seg & kunne spille en stor rolle i en strategisk re-

orientering (Strgm-Andersen 2019).

27



2.5.2 Covid-19 - et landskaps-sjokk

Covid-19 pandemien har medfaert en betydelig endring i individers livsstil, kultur og sosiale
interaksjoner (Ratten 2020). Ratten (2020) understreker at denne situasjonen ikke bare bar
rette oppmerksomhet mot litteratur om bedrifters krisehandtering, men at man ogséa bar
anlegge en entreprengriell forstaelse av situasjonen, pa grunnlag av arbeids- og
livsstilsendringer i landskapet. De fleste studier innenfor MLP- og/eller transitions, analyserer
et system, et regime, for eksempel for mobilitet eller elektrisitet. | dette kapittelet gnsker jeg
a bergre hvordan et landskapssjokk som Covid-19 pandemien kan gi nye rammevilkar for en
rekke sosio-tekniske regimer, ved & benytte forskning jeg kunne finne pa dette. Kanda og
Kivimaa (2020) kaller Covid-19 et massivt landskaps-sjokk. Wells mfl. hevder at pandemien
er en “meta-transition” i seg selv, ved at landskapet blir endret i en enestadende skala og
tempo pa mater som gjennomsyrer alle sosio-tekniske regimer samtidig (2020). Covid-19
pandemien er en ny og pagaende situasjon med uvisst tidsavgrensning (He og Harris 2020),
dette gjor det vanskelig & planlegge for fremtiden. Den “nye normalen” refererer til en livsstil
der sosial distansering og handhygiene blir praktisert (Ratten 2020). For & tilpasse seg nye
trender, ma bedrifter analysere naveerende forretnings omstendigheter for & kunne forutse
endringer i landskapet. Kanda og Kivimaa (2020) hevder at langtidseffekter av Covid-19
pandemien kan trigge mer permanente endringer knyttet til digitaliseringen av arbeidslivet og
andre dagligdagse aktiviteter. Dette ligner synspunktet til Ratten (2020), som hevder at den
globale virkningen av Covid-19 krisen ma forstas i lys av digital transformasjon og nye

arbeidsordninger.

Ratten (2020) forklarer at det er en gkende trend blant individer og bedrifter om & engasjere
seg i kulturelle og sosiale sysler. Dette innebaerer at griindere anerkjenner muligheter basert
pa deres evne til & utnytte sosiale nettverk. Slike sosiale nettverk muliggjer et bredt spekter
av sosiale ressurser som kan brukes i grinderformal, i form av forretningsrad og forslag.
Ratten (2020) identifiserer videre kreativitet som viktig for & handtere Covid-19 krisen. For at
nye ideer som utspringer fra Covid-19 krisen skal komme ut pa markeder, stilles det krav il
handling fra virksomheter som er bergrt av pandemien. Dette innebeerer ideer som
gjennomgar en iterativ prosess nar de blir raffinert og videreutviklet (Ratten 2020). For &
gjore dette ma ideen formes til forretningslasninger som kan fa aksept hos interessenter nar
de kommer p& markedet. Ideer trenger andres innspill og forslag, og det er dermed viktig
med innspill fra interessenter. Innledende ideer kan endres basert pa hvordan andre
oppfatter dem, som innebaerer & engasjere andre gjennom en diskusjonsprosess (Ratten
2020)
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Ratten (2020) beskriver rollene til kulturelle- og livsstils- entreprengrer som en méater & svare
pa aktuelle kulturelle endringer i landskapet. Entreprengrskap er ofte kulturelt konstruert i
form av hvordan innovasjonsaktiviteten blir oppfattet i samfunnet. Kulturelt entreprengrskap
refererer til innovative forretningsaktiviteter som tar kulturelle hensyn, som er viktig i den nye
normalen som fglge av Covid-19 (Ratten 2020). Kultur refererer til normene og
verdisystemene som eksisterer i et samfunn, som kan endres over tid avhengig av fremskritt
i samfunnet (Lounsbury og Glynn 2019). Ettersom at entreprengrskap er kulturelt konstruert,
gir det mening at kultur spiller en viktig rolle i samfunnsutviklingen (Ratten 2020).
Tradisjonell entreprengrskapsteori har understreket entreprengrers skonomiske og
egeninteresse, men forsgmmer andre viktige samfunnsfaktorer. Kulturell entreprengrskap er
viktig for & forsta hvordan kunst, sport og kulturinstitusjoner har utviklet og endret seg som

resultat av Covid-19 pandemien.

@nsket om a blande livsstilvalg med entreprengrskap er i gkende grad en trend i samfunnet
pa grunn av at individer er mer opptatt av livskvalitet (Ratten 2020). Livsstils-entreprengrer
blir karakterisert av gnsket om & starte en virksomhet i trdad med ens verdier, noe som
Ratten (2020) identifiserer som viktig i den nye normalen som fglge av Covid-19. Livsstils-
entreprengrer spiller en viktig rolle i den gkonomiske veksten i et omrade pa grunn av maten
de oppmuntrer til forretningsaktivitet (sitert i Ratten 2020). Nar de etablerer seg i et omrade,
kan de motivere andre til & etablere seg i det samme omradet. Dette kan medfagre en
sngballeffekt som gjer at flere grindere identifiserer markedsmuligheter (Ratten 2020).
Dessuten er disse ofte mindre motivert av gkonomisk fortjeneste, og mer av sosiale
hensikter, som for eksempel & bidra i samfunnet. Livsstils-entreprengrskap er en mate a
integrere kulturell endring som fglge av Covid-19 pandemien i entreprengriske aktiviteter.
Den “nye normalen” vil kreve flere slike former for entreprengrskap for & takle usikkerheten i
dette nye markedet (Ratten 2020). Det kan tenkes at kultur- og verdiperspektiver som Ratten
(2020) identifiserer videre har en innvirkning pa endringer i forbrukeratferd. Sarkins mfi
(2020) antar at Covid-19 pandemien kan ha innvirkning péa forbrukeratferd, utlgse
forbrukerpreferanser rettet mot lokale tjenester og produkter, bedre (gjen)bruk av ressurser
og mindre reise. En annen forbrukerendring kan veere relatert til en mer gjennomgripende
bruk av digital teknologi i personlige-, kommersielle- og profesjonelle rom (Sarkins mfl.
2020).
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Under lavkonjunkturer, er det gkonomiske landskapet karakterisert av stor usikkerhet med
hensyn til teknologiutvikling og ettersparsel, som medfgrer nye markedsmuligheter
(Archibugi, Filippetti, og Frenz 2013b). Covid-19 pandemien har pavirket ulike deler av
gkonomien forskjellig (Wells ffl. 2020). Spesielt bransjer og organisasjoner som er involvert i
globalisering har blitt mest bergrt, som internasjonal flyvning, shipping og handel. Sma
bedrifter og foretak er antakeligvis mer sarbare na (Wells mfl. 2020), ettersom at det er de
mest sarbare aktgrene i en gkonomi (Walsh og Cunningham 2016). Norge er et av verdens
rikeste land, men utsiktene for norsk gkonomi har forandret seg betraktelig. Covid-19
pandemien har medfgrt at norsk gkonomi na er i en lavkonjunktur som sannsynligvis vil vare
i flere &r framover (SSB). Styringsrenten i Norge satt ned historisk lavt, til 0% 7. mai 2020.
Norges Bank (2020) begrunner dette med at den gkonomiske aktiviteten i Norge har falt
bratt og at det er uvanlig stor usikkerhet om utsiktene fremover. | en rapport fra Statistisk
Sentralbyrd om konjunkturtendensene i fgrste kvartal 2020 meldes det om fglgende: norsk
gkonomi har brastoppet, internasjonal gkonomi i kraftig nedgangskonjunktur, dramatisk
gkning i registrert arbeidsledighet, lannsveksten blir trolig rekordlav i arene fremover,
rekordhey gkning i oljepengebruk, lavere petroleumsinvesteringer, naeringsinvesteringene
ventes a falle, avmattingen i boligmarkedet har manifestert seg, stort fall i husholdningenes
konsum, krona er rekordsvak, styringsrenten forblir rekordlav lenge og inflasjonen ventes &

bli hgyere i arene fremover.

2.5.3 Det offentliges rolle i omstilling

Covid-19 pandemien har allerede satt i gang en debatt om statens rolle i moderne samfunn
(Mair 2020). Meadowcroft (2011) understreker det offentliges rolle i omstillinger, og hevder
den er underkommunisert i transitions-litteraturen. Politikk er en del av alle nivaene i MLP-
modellen, og kan utspille seg i mange former som blant annet; kontekst, arena, hindring og
tilrettelegger for (teknologi-) utvikling. P& landskapsniva pavirker staten det generelle
gkonomiske miljget, orienteringen av innovasjon og mater teknologier blir distribuert
(gjennom politiske prosjekter som nasjonale foreninger osv.) Pa regimeniva, stgtter juridiske
strukturer og regulerings initiativer dominerende regimer; stater er avhengige av inntekter
hentet fra radende gkonomisk praksis, og politiske og skonomiske aktgrer blir viklet inn. Pa
nisjeniva, kan spesifikke statlige ordninger beskytte og statte nisjer gjennom ulike

virkemidler for forskning og innovasjon.

Stater kan ogsa motvirke innovasjon i visse nisjer, ved & velge hvem de stgtter og ikke. P&
denne maten kan stater velge hvilke teknologiske retninger det satses pa og ikke. Valg

mellom alternative teknologiske retninger, kan skape problemer blant konkurrerende
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kommersielle grupper, og dette kan medfare konflikter om reguleringer og rettigheter.
Konsekvensene av slike beslutninger kan vaere gkende eller fallende neeringer, innvirkning
pa regioner, arbeidstakere og eiere. Mange endringer kan bare konstrueres gjennom
politiske prosesser, og legitimeres og handheves gjennom statens institusjoner, dermed er

omstillinger iboende politiske (Meadowcroft 2011).

2.5.4 Beaerekraftige omstillinger

Teorier om omstillinger har til felles at de ofte har et fokus mot en baerekraftig omveltning.
Bekymringer knyttet til klimautfordringene har siden 70- tallet skapt et gkende press pa de
eksisterende sosio-tekniske systemene. Schot og Kanger (2018) papeker at for & kunne na
FNs beerekraftsmal, som baseres pa sammenknyttede sosiale, gkonomiske og gkologiske
utfordringer, kan en anta at fundamentale endringer er ngdvendig i en rekke sosio-tekniske
systemer. Baerekraftige omstillinger har stort sett blitt omtalt som en prosess som vil ta
mange tiar, men Covid-19 har medfgrt at det blir satt spgrsmal ved en slik antakelse,
ettersom at vi ser at brede strukturelle endringer i sosio-tekniske systemer skje raskt (Kanda
og Kivimaa 2020). Det er dessuten en gkende anerkjennelse av behovet for nye
tilneerminger og former for offentlig styring som er i stand til & styre komplekse utfordringer
knyttet til klimautfordringene (Shove og Walker 2007). Wells mfl. (2020) hevder at Covid-19
pandemien kan fungere som en katalysator for endring der legitimiteten og effektiviteten til
eksisterende gkonomiske og politiske strukturer kan bli utfordret og omformet, og dermed at

pandemien er en mulighet til & redefinere de gkologiske byrdene levematene vares skaper.

Hockerts og Wistenhagen (2010) har utarbeidet en modell for hvordan regjerende og nye
aktgrer engasjerer seg i baerekraftig entreprengrskap. Artikkelen ser pa samspillet mellom
regjerende aktgrer, kalt "greening Goliaths” og nye aktarer eller oppstartsbedrifter kalt
"emerging Davids” i faser av en industris baerekraftige transformasjon. | denne redegjgrelsen
vil disse bli referert til som Davids og Goliaths. Davids kjennetegnes som sma bedrifter med
faerre ressurser, som er mer fleksible og fokuserer pa baerekraftighet fremfor
markedsandeler (Hockerts og Wiilstenhagen 2010). Goliaths kjennetegnes ved at de er
store bedrifter, med mye ressurser, og fokuserer pa profitt (Hockerts og Wilstenhagen
2010).

Hockerts og Wilstenhagen (2010) argumenterer for at i det tidlige faser av en industris
baerekraftige utvikling, er det typisk Davids som stimulerer til beerekraftig innovasjon. Videre

folger noen Goliat pioneerer, og ettersom at disse er av starre omfang, tar Goliaths sine
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initiativ til baerekraft transformeringen av industrien til et nytt nivad (Hockerts og
Wilstenhagen 2010). En kan se péa dette som en arbeidsfordeling der Davids presser
Goliaths mot disse initiativene. Davidsene sin produktinnovasjon kombineres med
prosessinnovasjon som naturlig falger Goliathsene, og som de typisk er gode pa (Hockerts
og Wilstenhagen 2010). Det er den sammensatte effekten av Davids og Goliaths som leder
en industri mot beaerekraftighet (Hockerts og Wulstenhagen 2010), i form at en
regimeendring. Isolert sett ville ikke aktivitetene til Davids eller Goliaths ledet til en
baerekraftig omstilling i de vanlige markedene alene. Dette fordi Davids ofte blir veerende i
sin hgy-kvalitets- og lav-markedsandel nisje, mens Goliaths har en iboende tendens til &
reagere pa kostnadspress ved & nedprioritere beerekraft for & bespare kostnader (Hockerts

og Wilstenhagen 2010).

Videre vil jeg anvende et eksempel fra Kanda og Kivimaa (2020) ved & bruke dynamikkene i
sosio-teknologiske systemer. Kanda og Kivimaa (2020) utforsker forgreininger av
baerekraftige omstillinger i Finland og Sverige for elektrisitet og mobilitet. De hevder at
langtidseffekter av Covid-19 pandemien kan trigge mer permanente endringer knyttet til
digitaliseringen av arbeidslivet og andre dagligdagse aktiviteter, og dermed redusere
mobilitetsbehov og bruk av fossilt brensel. | Finland og Sverige, har det veert en gkende
trend i sakalte “mobility-as-a-service” (MaaS), som er forskjellige transport applikasjoner der
man planlegger, deler, booker og betaler for transport til fordel for & ha sitt eget kjoretoy.
Kanda og Kivimaa (2020) trekker dette frem som et eksempel pé at et sjokk ikke bare
“trigger”, eller “kick-starter” endring, men kan ogsa sette en stopper for voksende nisjer.
Maas$S blir konseptualisert som en rekke nisje-innovasjoner som etterstreber a bryte gjennom
det regjerende regimet der standarden er at de fleste har sitt eget kjoretay. Ettersom at
smitte har blitt en trussel for brukerne, og sosial distansering er et faktum, er dette
forstyrrende for denne nisjen. En kan se for seg at dette i fremtiden kan medfgre at
individuelle kjgretgy som bil og sykkel blir ansett som et sikrere alternativ. Sverige og
Finland har, i likhet med Norge opplevd en signifikant nedgang i passasjerer pa offentlig
transport etter Covid-19 sin fremtreden. Pa den andre siden, kan den generelle reduksjonen
i reising og overgangen til hjemmekontor og virtuelle mater, f& det & eie en egen bil til & virke
meningslgst og dyrt, og dermed favorisere MaaS som alternativ (Kanda og Vivimaa 2020).
Den stgrste innvirkningen pandemien har pa mobilitetsregimet er imidlertid flyreiser (Kanda
og Vivima 2020).
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Mange flyselskap er i finansiell trgbbel, 18. mars uttalte Norwegian-sjefen Jacob Schram at
selskapets inntekter var mer eller mindre borte over natten (E24). Slike trusler kan drastisk
redusere fremtidige antall langdistansefly. Kanda og Vivimaa (2020) spekulerer i at dette kan
medfgre at det blir feerre avganger, og at mye reise bade innenlands og internasjonal kan bli
erstattet med hurtigtog og flere fergeruter. Potensielt kan praksiser som tilvennes under
pandemien ha innvirkning pé folks persepsjon av forskjellige reisemater og behov, og

dermed bidra til at tidligere brukerpraksiser blir endret (Kanda og Vivimaa 2020).

2.6 Oppsummering av analytisk rammeverk

For & belyse det problemstillingen rettet mot det primeere formalet og besvare
forskningssparsmal R1 og R2, benytter jeg dynamic capabilities og exploit/explore
rammeverkene som analytisk rammeverk. Dette suppleres med begreper og konsepter fra

teorier om innovasjon og sjokk, samt litteratur om bedrifters krisehandtering.

For & belyse problemstillingen knyttet til det sekundaere formalet og forskningssparsmal R3,
benyttes MLP- rammeverket. Utover dette benyttes det begreper og konsepter fra teorier om
innovasjon og sjokk, bedrifters krisehandtering, det offentliges rolle, dynamikker mellom sma

og store bedrifter samt baerekraftige omstillinger.

3.0 Metodisk tilnaerming

Ettersom at problemstillingen omfatter hva slags innvirkning sjokk har pa innovasjon, anses
det som hensiktsmessig med kvalitativ metode, for & kunne frembringe forklaringer pa dette i
form av beskrivelser og informasjon. Metodiske tilnaerminger kategoriseres ofte inn etter
induktiv og deduktiv tilneerming, der induksjon tar utgangspunkt i empiri, og deduksjon tar
utgangspunkt i teori. Jacobsen (2015) papeker at det i praksis er umulig a veere rent
deduktiv eller induktiv. Abduksjon tar utgangspunkt i at all vitenskapelig tenkning starter med
observasjoner, og er en kontinuerlig vekselvirkning mellom teori og empiri (Jacobsen 2015,
35). | dette prosjektet vil jeg veksle mellom teori og empiri, og strebe etter a finne
sannsynlige beskrivelser og forklaringer. Ettersom at Covid-19 sjokket er kaotisk, uklart, og
neert i tid, anses det som hensiktsmessig med en apen og eksplorerende tilngerming,
ettersom at dette passer i situasjoner der man ikke vet mye om hva en skal undersgke
(Jacobsen 2015).
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3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign handler om a planlegge prosedyrer og teknikker for gjennomfgringen av
undersgkelsen (Kvale og Brinkmann 2009, 125). Hvilket forskningsdesign man velger a
anvende, bgr ifglge Jacobsen (2015) ta utgangspunkt i forskningens problemstilling og
formalet med studien. Casestudier er et velegnet forskningsdesign dersom man gnsker a
undersgke sparsmal som inneholder «hvordan» og «hvorfor» (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2016, 86). Utgangspunktet for dette er at casestudier sgker & forstd hva som
har skjedd, hvorfor det har skjedd og hvordan det skjedde. Som redegjort for i 1.2 er formalet
med denne studien & & bidra med kunnskap og innsikt i hvorvidt eller hvordan sjokk kan
endre innovasjonskraften i den enkelte organisasjon og hvordan endringer som kan falge av
et landskaps-sjokk. Under en casestudie er forskerens oppmerksomhet avgrenset til den
spesifikke casen med mal om & gi en grundig, detaljert og inngdende beskrivelse

(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 86).

Forskningsspgrsmalene har som mal & forsta, beskrive og evaluere et fenomen i en
kontekst, og slike forskningssparsmal er ifalge Johannessen, Tufte, og Christoffersen (2016)
godt egnet for kvalitative studier. Forskningsspgrsmalene i denne studien, er utformet for &

hjelpe & navigere det empiriske datamaterialet mot et svar pa problemstillingen.

Jeg har systematisert analysen etter forskningsspgrsmalene. R1 og R2 knytter seg til teori
om innovasjon og sjokk i bedrifter. Nar det gjelder R3, har jeg valgt & ta med dette
perspektivet fordi Covid-19 pandemien naturlig knytter seg til et bredere perspektiv enn i den

enkelte bedrift. Denne delen er ment som et supplement til hovedanalysen.

3.1.1 Utvalg

Det er to utvelgelseskriterier lagt til grunn i denne studien. 1) Bedriftene har endret
forretningsmodell, marked, og/eller produkt/tieneste som falge av Covid-19 pandemien og 2)
i sum representerer disse en bredde i forhold til bransjer, produkter og tjenester. Det farste
kriteriet er lagt til grunn for & kunne analysere casene opp mot organisasjonsteori og
Dynamic Capabilities, og det andre for & kunne fremvise en bredde i form av

landskapsendringen Covid-19 pandemien bestar i.

Alle de analyserte bedriftene kan kategoriseres som sma eller mellomstore i starrelse. |
kapittel 2.3.2 blir det beskrevet at det er sprikende forskning nar det gjelder bedrifters
stgrrelse og innovasjonskraft under kriser, men det store bildet ser ut til & veere at starrelse

ikke er en variabel som viser noen signifikant sammenheng med innovasjon under kriser.
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SMB er ofte mer sarbare under kriser (Wells mfl. 2020), og jeg anser dermed deres posisjon
som viktig & adressere. Det er ogsa interessant med SMB ettersom at mindre bedrifter kan

visse roller i omstillinger (Hockerts og Wistenhagen 2010).

Jeg har valgt & intervjue bedrifter som er i forskjellige bransjer. Jeg vurderte & ta for meg en
eller to bransjer, for & kunne si noe gjennomgaende i omgivelsene (og forskjellige
tilpasninger) i den enkelte bransje. Men antok videre at dette uansett ville bestd i
tilfeldigheter ved den enkelte bedrift, dens historie og respons. Jeg valgte derfor heller & ta
flere bransjer, da dette ville kunne understgtte antakelser om at endringene som fglge av
Covid-19 pandemien er omfattende, og pa tvers av flere sosio- tekniske miljger. Dette gjorde
at analysen ogsa fremstiller en rekke empiriske eksempler pa endringer i eksisterende
regimer pa tvers av bransjer, og dermed kan gi et mer helhetlig bilde. Tabellen under viser er

oversikt over informantene.

Bedrift Stilling Bransje/produkt

Less Emergency Equipment | Griinder/daglig leder Beredskap/utstyr til helsesektor

Spond Grinder/daglig leder App til idrettsforeninger

Aurora Spirit Distillery Grinder/daglig leder Produksjon av brennvin/visningssenter

Bakken @vre Gardsmat Daglig leder Smaskala matprodusent/gjestgiveri

Gruten Grinder/daglig leder Produksjon av gsterssopp og andre
produkter basert pa kaffegrut

Bim2Share Daglig leder Utvikler software til bygg- og
anleggsbransjen

Tabell 1: liste over informanter

Jeg gikk bredt ut for & rekruttere informanter som mer eller mindre paviselig har vist
omstillingsvilje etter 12. mars 2020. Jeg tok kontakt med alle regionale ansvarlige i
Innovasjon Norge, samt en rekke innovasjonsnettverk i Oslo for tips om aktuelle bedrifter.
Videre sendte jeg mail til en rekke nasjonale og lokale mediehus for & hgre om de har omtalt
noen bedrifter som kunne passe utvalget. Noen fant jeg ogsa selv ved & anvende
sgkemotorer pa internett. Jeg tok videre kontakt med aktuelle bedrifter, og hgrte om de var
villige til & stille pa intervju. To bedrifter viste seg a ikke passe utvalget, og ble dermed tatt ut

av prosjektet.
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3.2 Datainnsamling

3.2.1 Semi-strukturerte intervjuer

For & fa frem informantenes refleksjoner var det viktig & ikke legge faringer, og intervjuene
skulle dermed ha en fleksibel form. Semistrukturerte intervjuer innebaerer en guide med
forhandsformulerte, men fleksible sparsmal som hjelper intervjueren a fokusere pa innhold
som er relevant for forskningsspgrsmalet (Dunn 2016, 158). Intervjuguiden sikrer at de
samme omradene gjennomgas med hver person. Det ble ansett som viktig med en viss
struktur, for & kunne ha et sammenligningsgrunnlag til analysen, samtidig som guiden ikke
skulle veere for rigid, da informantene skulle oppleve frihet til & si hva de opplever som
relevant for temaet. Intervjuene ble gjiennomfgrt med hva Dunn (2016) kaller
pyramidestruktur, der &pningspgrsmalene er enkle, og etterhvert som informanten blir mer
komfortabel med intervjuet og dets tema far de blir spurt om sparsmal som krever dypere
refleksjon (2016, 156). Jeg utarbeidet en intervjumal med sparsmal som vektla deres
opplevelse av Covid-19 sjokket, og hvordan bedriftene deres har handtert og tilpasset seg
dette. Dette knytter seg til DC rammeverket ettersom at det handler om hvordan
organisasjoner tilpasser seg endringer (Teece 2018). Videre ble det stilt spgrsmal om
omgivelser, marked, som i hovedsak knytter seg til landskapet, men som var relevant for &
fastsla hva som har medfgrt endringer og tilpasninger i den enkelte bedrift. |
Oppfelgingsspgrsmalene var jeg opptatt av a tvinge informantene til & svare pa hva som
gjorde at de gjennomfgrte endringer, hvorvidt endringen(e) ble ansett som en direkte
konsekvens av sjokket og om det var en ny eller gammel idé. Jeg var ogsa opptatt av &
sperre om hvorvidt de sa pa endringene som varige eller midlertidige, og om hvordan de
arbeidet med endringsprosessen. Dette for & forsikre at jeg kunne knytte datamaterialet til

teorien.

Intervjuguiden var utarbeidet for & passe analysens narrative form (videre beskrevet i kapittel
3.3), ved at formuleringene og oppfalgingsspagrsmalene kunne vaere “kan du fortelle om et
tilfelle”, “kan du gi et konkret eksempel pa”. Nar informantene kom med pastander om at noe
er “sann” eller “sann”, ble de bedt om 3 illustrere dette med historier. Dette gjorde at jeg fikk

praksisnaer informasjon knyttet til tid og sted, som var godt egnet for analysen.
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3.2.2 Gjennomfgring av intervjuer

Informantene fikk tilsendt samtykkeskjema godkjent av Norsk Senter for Forskningsdata
(NSD) i forkant av intervjuene. Far jeg startet lydopptakene, minnet jeg alle pa dette,
informerte om hensikten med lydopptak og sikret at de var komfortable med dette. Jeg
valgte a gjennomfgre alle intervjuene pa Skype eller telefon, med unntak av ett, som jeg
mgtte pa deres arbeidsplass etter gnske fra informanten. Det var flere arsaker til at jeg
valgte & gjennomfgre de fleste av intervjuene digitalt. Det mest vesentlige var av
smittevernhensyn. Pa tidspunktene intervjuene ble gjennomfart var det strenge
smitteverntiltak i Oslo, som jeg anser som viktig & respektere. Jeg ville ikke sjenere
informanter med en potensiell bekymring for smitte. Jacobsen (2015) papeker viktigheten av
a opprette en naturlig kontekst i intervjusituasjoner, ettersom at sammenhengen intervjuet
utfgres kan ha en innvirkning pa innholdet i intervjuet. Jeg tenkte at ved & ha digitale
intervjuer er informantene komfortable og trygge, og at dette kan ha en positiv innvirkning pa
intervjuet. Videre, var det praktisk. Informantene er bredt geografisk spredt i Norge, og det
var enklere & gjennomfare intervjuene digitalt. Jeg opplevde at informantene ogsa stilte seg
positive til denne formen, og det var antakeligvis enklere og mer praktisk for dem ogsa. Det
er mulig at en kan oppleve lavere terskel for & ha digitale intervjuer, det var ingen av de atte
bedriftene jeg kontaktet som sa nei til intervju. Jeg startet alle intervjuene med a introdusere
meg selv og bakgrunnen for studien. Gjennom intervjuet var jeg opptatt av & ivareta en
apen, lyttende og observerende holdning, og & vise interesse. Under hele intervjuet kom vi
med bekreftende nikk, bekreftelser som “ja”, “mhm” og lignende, da dette kan skape en

atmosfaere av forstaelse (Jacobsen 2015).

3.2.3 Transkribering av datamaterialet

Jeg valgte & ta litt notater under intervjuene, men kun notater i forbindelse med spgrsmal jeg
skulle stille videre i intervjuet. Dette var hensiktsmessig ettersom at informantene ofte kunne
snakke lenge, og nevne flere ting jeg ensket & hgre mer om. For & unnga a avbryte
informantene noterte jeg dermed relevante oppfalgingssparsmal underveis. Jeg hadde
avsatt tid etter intervjuene til & skrive feltnotater og transkribere intervjuene i sin helhet. Jeg
satt et kriterium om at dette skulle bli gjort samme dag som intervjuet, ettersom at
informasjonen da var friskt i minnet (Dunn 2016). Feltnotatene gjorde jeg umiddelbart etter

alle intervjuene, mens transkriberingen ble utfgrt ofte rett etterpa, og alltid pa samme dag.
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3.3 Analyse og koding av datamaterialet

En narrativ analyse kan vaere en fortetting eller rekonstruksjon av de mange
smafortellingene en finner i datamaterialet (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Det
ble utarbeidet analytiske koder, som er koder som reflekterer et tema forskeren er
interessert i eller som har blitt en del av prosjektet (Cope 2016). Analytiske koder graver
gjerne dypt i prosessene og konteksten av utsagn og handlinger (Cope 2016). Jeg synes at
analytiske koder passet til den narrative tilneermingen, med vektleggingen av innhold.
Innholdet i det som blir fortalt er sentralt for narrative analyser (Riessman 2008). Etter at
datamaterialet var kodet, sorterte jeg kodene for hvert intervju i sekvensiell rekkefalge. |
intervjuene snakket man gjerne litt frem og tilbake i tid. For & kunne si noe om hvordan
sjokket har innvirkning p& innovasjon, ble det ansett som nyttig med sekvensiell informasjon
for a forstd hendelsesforlgpene. Ved a analysere intervjuene narrativt, kunne jeg se pa
hvordan den enkelte bedrift har respondert pa sjokket i en prosess-tilnaerming. Jeg kunne for
eksempel se pa hva bedriftene hadde gjort tidligere (rutiner), og sammenligne dette med
tilpasninger og endringer bedriften har utfgrt i et hendelsesforlgp. Hadde jeg kodet slike
faktorer hver for seg, ville jeg ikke kunne sett p4 slike faktorer i sammenheng i like stor grad,

og resultatet ville ikke fremvist barrierer og drivkrefter i prosessen med endring like rikholdig.

En utfordring, var at det var vanskelig & finne teori om hvordan en narrativ analyse skal
gjennomfgres. Mens andre analysemetoder er beskrevet i detalj mange steder, kunne jeg
ikke finne noe tilsvarende for narrativ analyse, selv etter mye leting i forskjellige databaser
og beker. Frank (2010) avviser at det eksisterer en spesifikk metode for narrativ analyse, og
mener at faste retningslinjer hindrer tankens bevegelse og kreativitet (2010, 74). Ifglge Frank
er det ideene, fantasien og de nye oppdagelsene som bgr veere i fokus. Deler av kodingen
ble gjort etter min egen tolkning og fantasi, som kan ha gatt ut over reliabiliteten og

validiteten i analysen.

Teorien skrives i narrativ form, og det blir redegjort for kategorienes innhold og dens
betydning for forstaelsen av det fenomenet teorien omhandler (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010, 216). Etter kodingen, formulerte jeg datamateriale til 6 subjektive
enkelthistorier som inneholdt hva jeg ansa som de mest relevante aspektene knyttet til
Covid-19 sjokket og innovasjon, dette er presentert i 5.0. Videre brukte enkelthistoriene
kombinert med det kodede datamaterialet til & arbeide systematisk med analysen, presentert
i 6.0.
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3.4 Reliabilitet, validitet og etiske hensyn

3.4.1 Reliabilitet
Innenfor kvalitativ forskning er det er samtalen som styrer datainnsamlingen, observasjoner
er verdifulle og kontekstavhengige, samt at forskere tolker forskjellig (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010, 229). Reliabilitet i kvalitativ metode er knyttet til undersgkelsens
innsamlingsmetode og analyse, og om hvorvidt resultatene er konsistente og etterprgvbare
(Hay 2016, 453). Ifalge Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016) er reliabilitet et lite
hensiktsmessig mal i kvalitative studier fordi forskningen uansett vil pavirkes av en rekke
forhold i omgivelsene hvor datainnsamling finner sted eller av forhold ved forskeren. Jeg har
allikevel forsgkt & styrke forskningens reliabilitet ved & beskrive dpent og detaljert hvordan
jeg har gatt frem i valg at informanter, koding, og analysearbeid. Jeg har forsgkt & veaere

bevisst min egen pavirkningskraft og forsgkt a ivareta en mest mulig ngytral rolle.

En faktor som kan ha hatt innvirkning pa reliabiliteten, er at de fleste av intervjuene ble
gjennomfgrt digitalt. Til tross for at jeg sé& og hgrte informantene via Skype og Zoom,
opplevde jeg at det var vanskeligere a tolke visse uttrykk, enn jeg tror det hadde veert
dersom jeg hadde mgtt informantene i person. Fravaeret av paralingvistiske uttrykk kan by
pa problemer (Dunn 2016, 181). Faktorer som tone, lydstyrke, og bruk av pauser kom ikke
like godt til uttrykk, og dette gjorde det vanskeligere a tolke informantenes formeninger.
Dersom intervjuene hadde veert ansikt til ansikt, ville jeg i stgrre grad kunne vurdert om
informantene fremsto selvsikre, usikre, triste, overbevisende og lignende i sine svar. Jeg
opplevde allikevel at jeg klarte a forstd meg pa deres opplevelser, og jeg var ngye pa a stille

oppklarende oppfalgingssparsmal i tilfeller der jeg var usikker pa hva informantene mente.

3.4.2 Validitet
Validitet i kvalitative undersgkelser dreier seg om i hvilken grad forskerens fremgangsmater
og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 230). Begrepsvaliditet handler om relasjonen
mellom fenomenet som undersgkes og dataene som samles inn, og i forbindelse med min
forskning har jeg forsekt & sikre hgy begrepsvaliditet gjennom & forankre datainnsamling og
dataanalyse i eksisterende forskning innen samme forskningsomrade. Mye av forskningen
pa innovasjon og sjokk, er basert pa finanskrisen i 2008/09, og tiden fgr og etter. Jeg ansa
finanskrisen og empiriske funn fra den som det mest overfarbare tilfellet, eller
sammenligningen med Covid-19 pandemien. Covid-19 pandemien bestar ogsa i en enorm
gkonomisk krise, men samtidig er det 10-12 ar senere, og pandemien har mange andre

konsekvenser, som for eksempel restriksjoner som sosial distansering.
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Dette kan ha senket validiteten i studien. Det finnes naturligvis ikke tilsvarende forskning pa
Covid-19 pandemien per oktober 2020, s& det er ingenting jeg kunne ha gjort for & gke

validiteten i den forstand.

Kvalitative designer egner seg ikke & trekke generelle konklusjoner (Askheim og Grenness
2008, 42), og jeg kan dermed ikke si noe om mine funn er generaliserbare til andre utvalg.
Teorikapittelet fremviser ogséa hvor komplekst dette er, og hvor mange variabler som kan
spille inn pa en bedrifts innovasjonskraft under en krise. Det er a forvente at slike variabler
kan spille en tilfeldig rolle i mitt utvalg pa seks bedrifter. Jeg tror likevel at studiet kan bidra
med innsikt og kunnskap basert pa erfaringene til disse bedriftene, og at analysen

gjenspeiler deres virkelighet godt.

3.4.3 Etiske hensyn
Etikk handler om regler og retningslinjer en benytter i vurderingen av om handlinger er
riktige eller gale (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 89). | denne oppgaven star
spesielt forholdet mellom forsker og undersgkt (informant) sentralt. Her skal det tas hensyn
til tre forhold som omhandler informert samtykke, retten til privatliv og krav om & bli korrekt
gjengitt (Jacobsen 2015, 47-52). Det er et sentralt forskningsetisk prinsipp at deltakelse skal
veere frivillig (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 133). Alle informantene deltok
frivillig, og det star tydelig beskrevet i samtykkeskjema at de kan trekke seg nar som helst
under prosjektet. Alle informanter samtykket til at jeg kunne bruke bedriftsnavn og
personnavn i oppgaven. Jeg besluttet imidlertid a ikke bruke personnavn, ettersom at jeg
ansa disse som irrelevant. Jeg er klar over at disse navnene enkelt kan sgkes opp, men det
har altsa informantene samtykket til. Navn pa bedriftene var hensiktsmessig, ettersom at det
gjor det enklere for leseren a skille casene fra hverandre i analysen (enn om det hadde veert
nummerert som “bedrift 17, og lignende). Det var ogsa ngdvendig a beskrive trekk ved
bedriftene for & knytte casene best mulig opp til teorien. Jeg har imidlertid utelatt informasjon
som kan anses som sensitiv, som for eksempel summer pé visse kontrakter, detaljer om en

ny innovasjon og lignende.

Et annet etisk hensyn som er tatt, er smittevern. Som beskrevet i kapittel 3.2.2, var det
strenge smitteverntiltak i Oslo pa tidspunktet intervjuene ble gjennomfgrt, som jeg anser som
viktig a respektere. Jeg ville ikke sjenere informanter med en potensiell bekymring for smitte,

og gjennomfgrte derfor flesteparten av intervjuene digitalt.
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4.0 Presentasjon av empiriske caser

4.1 Less Emergency Equipment

Less Emergency Equipment er en liten bedrift med fem ansatte som jobber med
beredskapslgsninger. De har egen produksjon av disse produktene, samtidig som de
importerer og distribuerer produkter. De jobber med beredskap i mange former, noen
eksempler er bussulykker, forurensede skadesteder, jordsskjelvsberedsskap, utaya 22. juli
og ebolautbrudd i Vest-Afrika. Sistnevnte gjorde at de bygde opp kompetanse om
smittevern. Less Emergency Equipment jobber nesten utelukkende med offentlige kunder,
ngdetater og beredskapsaktarer. De hevder at de satt a tracket smittespredningen hele

veien fra pandemiens utspring i Kina, og var forberedt allerede i januar.

Less Emergency Equipment mistet sine stgrste eiere i januar, og det papekes at disse har
veert helt vesentlige for & bygge selskapet. Som fglge av dette tok de ansatte over selskapet,
vel vitende om hvilket marked som ville apne seg for dem. Selskapet hadde pa dette
tidspunktet sveert darlig likviditet, og var truet til konkursbo. Bedriften sa imidlertid hva som
var i ferd med & komme, og skjgnte at deres kompetanse og produkter ville kunne dra fordel
av dette. | tillegg til bedriftens darlige likviditet, var krona rekordlav, logistikkflyten gikk amok

ettersom at grensene ble stengt, leverandgrene i Kina var plutselig helt utilgjengelige.

“Det var et stort sammentreff av trabbel som vi er stolte av at vi klarte & navigere

igjennom”

Less Emergency Equipment hevder de tok kontakt med en rekke instanser i januar for &
varsle hva som var i ferd med & skje, men at ingen tok dette serigst. P4 spgrsmal om
hvordan de klarte a forutse dette svarer informanten at beredskap er deres fagomrade, de
tenker pa dette hver dag, i form av at fglger med pa jordskjelvvarsler, pandemiutbrudd og
liknende. Etter & ha prgvd & varsle om situasjonen i to maneder, endret situasjonen seg, og
de opplevde en enorm gkning i ettersparsel. Bedriften fikk finansiert opp selskapet parallelt
med at de klarte a Igse veldig komplekse logistikkutfordringer. Dette medfarte store

endringer i daglig drift, som vil bli videre forklart i analysen.

Hvorvidt etterspgrselen vil vedvare etter pandemiens tid, har Less Emergency Equipment
lave forventninger til. Men de opplever at de har knyttet kontakter og posisjonert seg bedre i
beredskapsmarkedet til aktgrer som har beredskapsansvar, saerlig helseforetakene. Pa
spgrsmal om en pandemi kan medfgre at samarbeid og nettverk blir lettere knyttet, svarer

de ja, og trekker frem at de gnsker et tettere nordisk samarbeid for beredskap. De hevder
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det er opplagt at et tettere nordisk samarbeid er kjempeviktig for 8 mete utfordringer som
pandemien har skapt. Less Emergency Equipment opplevde at helseforetakene ikke vaknet
far statsminister Erna Solberg stengte Norge, og at det er det behov for bedre organisering.

Det hevdes at det er uklart og pulverisert ansvar for beredskap i Norge.

4.2 Spond

Spond er en mobilapplikasjon for organisert idrett, korps og andre grupper. Ved hjelp av
denne tjenesten kan brukerne ha all organisering og kommunikasjon mellom lagledere,
trenere, medlemmer og foreldre pé ett sted. Deres stgrste marked er i Norge, men de har
ogsa en del utenlandske brukere. Daglig leder og grinder, lanserte konseptet i 2016. Spond
merket pandemien tidlig, ettersom at organisert idrett, og andre organiserte aktivitetstilbud
ble stengt ned som fglge av smitteverns-restriksjoner. Dette medfarte naturligvis at antall
brukere i appen falt drastisk pa sveert kort tid. Spond sa en betydelig nedgang i antall
brukere, i april-mars, men sa begynte den & gke igjen, ettersom at barneidretten og andre
aktiviteter apnet. Spond snakker om at dette gjorde det praktisk vanskelig & planlegge med

hensyn til tekniske lgsninger.

Som felge av Covid-19 pandemien, fremskyndet de utviklingen og lanseringen av en ny
funksjon i appen som innebaerer at idretts- og aktivitetsforeninger kan drive salg av lodd,
baker, husholdningsartikler og kontorrekvisita, som de forklarer at folk stort sett trenger, men
at dette er en kanal der de kan kjagpe slike produkter av sitt lokale idrettslag. Spond sa at
idrettsforeninger kunne ha et behov for dette i en slik tid, for & kunne tjene inn penger. Pa

spgrsmal om bedriften har vaert omstillingsdyktige i pandemien,

“Vi har ikke endret strategi, men blitt bedre pa kostnadskontroll, fremskyndet det som
har blitt viktigere ettersom at markedet har endret seg. (..), jeg faler at vi snudde oss

kjapt rundt og tilpasset 0ss”.

Spond opplever at mange har “stoppet opp” rundt dem. De trekker for eksempel inn
forhandlinger med idrettsforbund, som man merker er i krise og har betydelig mindre inntekt.
Det trekkes frem en rekke forbund i england og USA, der folk er permitterte, og ikke kan
innga avtaler. En annen effekt av en slik krise som de har opplevd, er at andre ting lett kan
bli satt til side midlertidig. Det brukes eksempel om personvern, som det vanligvis er mye
fokus pa. De opplever at slike ting kan lett bli tilsidesatt til fordel for & bare fa driften opp & ga
igjen. Spond opplever at situasjonen pandemien har skapt har medfert en villighet til 4 ta
tydeligere veivalg og klarere prioriteringer. De er imidlertid ikke bekymret for fremtiden,

ettersom at de er sikre pa at idretten vil komme tilbake igjen nar pandemien er over.
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4.3 Aurora Spirit Distillery

Aurora Spirit Distillery er produsent av brennevin, samt turisme i form av omvisninger og
overnatting. Bedriften holder idyllisk til langs kysten noen steinkast unna Tromsg. Aurora
Spirit Distillery ble grunnlagt i 2014, og har 6 ansatte, og 10-11 i sesong nar det er mer
turister. Tidlig i pandemien, mot slutten av mars, hadde bedriften snudd seg rundt &
produsert handsprit midlertidig. Informanten fra Aurora Spirit Distillery hevder at ettersom at
de er en liten, fleksibel organisasjon med dyktige medarbeidere har de evne til & snu seg fort

nar markedsmulighetene apner eller stenger seg.

Nar det gjelder visningssenteret og overnatting, har de endret strategi. Aurora Spirit Distillery

gikk fra & ha et internasjonalt fokus, til & rette seg mer mot det norske markedet,

“Vi har endret fokus mot det norske markedet, med kurs og matevirksomhet (..). Vi
har bygd om rom til mgterom, og utformet pakker til det profesjonelle markedet. Vi

har fatt mye bestillinger og bookinger allerede”

Det hevdes at de var klar over muligheten om 4 tilby konferanse og metevirksomhet fgr
pandemien, men det var pandemien som gjorde at de fikk et gkt nasjonalt fokus og dermed

iverksatte denne ideen.

Nar det gjelder alkoholsalg, merket de pandemien tidlig ettersom at de eksporterte mye til
taxfree bade i Norge og utlandet. De hadde en lukrativ avtale med flyselskapet Norwegian,
som tok med deres gin til salg pa alle utenlandsflyvninger. Bade taxfree-markedet og

flytrafikken var tilneermet stengt av, og dette hadde stor innvirkning pa salget av brennevin.

Pa spgrsmal om hvordan pandemien har pavirket innovasjonskraften, svares det at det har
veaert mye brainstorming, og at dette har veert positivt. Det oppleves at det har tvunget dem til
a tenke mer nytt enn tidligere. Informanten til Aurora Spirit Distillery opplever at de kommer
til & klare seg gjennom pandemien, ettersom at de har god likviditet og har omstilt seg greit.
Men han opplever at det er mye usikkerhet om fremtiden rundt reiselivet i Nord-Norge,
ettersom at man har mistet en stor gruppe internasjonale turister. Han ser pa fremtiden som

en “stor lakmustest”, som det er knyttet mye spenning til.
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4 4 Bakken @vre Gardsmat

Bakken Qvre Gardsmat er en familiebedrift fra Laten som driver et gjestgiveri i kombinasjon
med & produsere mat. De er 20 ansatte, og er na pa tredje generasjon som driver bedriften. |
gjestgiveriet har de til vanlig arrangementer som konfirmasjoner, konferanser, bursdager og
lignende. Gjestgiveriet matte fort stenge, ettersom at de ikke kunne holde det apent med de
restriksjonene som kom med Covid-19 pandemien. Dette medfarte enormt mange

avbestillinger, som Bakken @vre Gardsmat mistet mye oppdrag og omsetning pa.

Bakken @vre Gardsmat hadde imidlertid produsert opp mye mat som de matte fa solgt.
Smaskalaprodusenter i Innlandet beskrives som et miljg der folk kjenner hverandre, og deler
erfaringer. Leder i Bakken @vre Gardsmat fikk med seg 25 smaskalaprodusenter fra
omradet til & opprette en nettside der folk kunne bestille mat og hjemlevering pa internett.
Han driver ogsé Bondens Marked, som er et felles utsalg av lokale matvarer fra forskjellige
produsenter. Det var dermed kort vei til & f4 med andre produsenter pa laget. Informanten
fra @vre Bakken Gardsmat beskriver at de fleste som ble med pa satsingen ogsé er en del
av Bondens Marked, men ikke alle. Nar de fikk opprettet nettsiden, kunne Bakken @vre
Gardsmat kjgpe inn varer fra en rekke andre produsenter, som de fikk solgte videre med litt
margin, samtidig som de fikk solgt ut sine egne varer. P& spgrsmal om hva som gjgr deres

bedrift omstillingsdyktige,

“Vi har snudd oss veldig fort. Er bare slik vi er skapt, vi har ideer og far dem fil liv
med en gang, er ikke venting, bare & smukke pa (..). Vi har omstilt oss hele veien, vi

var de fgrste i Norge som begynte a lage is rett fra kua, vi vant en pris for dette”

Dette kan hgres ut som en suksesshistorie, og har ogsa blitt fremstilt slik i media. Men leder
i Bakken @vre Gardsmat fremstar ikke veldig forngyd med situasjonen, de opplever at dette
er enormt mye arbeid, og ikke en ideell Iasning pa sikt. De opplever at de er sterkt preget av
pandemien, og matte permittere 9 ansatte i mars. Bedriften er misforngyd med at de ikke har
fatt mer i statlig eller kommunal statte, og har sendt brev til statsminister Erna Solberg og
landbruksdepartementet for & klage pa dette. Informanten hevder at smaskalaprodusenter
faller litt mellom to stoler nar det gjelder tiltakspakker. Han opplever at de ikke blir prioritert,
og at de jobber ekstremt mye, opp til 100 timer i uken for & fa ting til & ga rundt. Han kjenner
mange smaskalaprodusenter i omradet som er gatt konkurs, og hevder at dette er en toff

bransje i en slik tid.
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4.5 Gruten

Gruten ble startet opp sommeren 2014, og har 2 heltidsansatte og en som jobber i 30%
stilling. Utover dette har de en del frivillige som jobber for dem. Gruten har en svaert grenn
profil, essensen handler om gjenbruk av en mer eller mindre ubrukt ressurs; kaffegrut. De
dyrker gsterssopp pa kaffegrut, og lager produkter som saper og kroppskrubber basert pa
kaffegrut. De avholder til vanlig kurs for a lage slike produkter, men dette har de matte

avvikle som fglge av Covid-19 pandemien.

Gruten henter til vanlig kaffegrut fra kafeer og arbeidsplasser rundt i Oslo, og etter Covid-19
pandemiens framtreden mottok de betydelig mindre kaffegrut ettersom at kafeer har lavere
drift, og arbeidsplasser har hjemmekontor. De matte derfor tilpasse seg, og begynte & dyrke
gsterssoppen pa halm/stra. Fra mars og frem til juni var 90% av dyrkningsmaterialet noe
annet enn kaffegrut. Gruten opplevde at de var ngdt til & endre pa produksjonsmaten deres
for & kunne tilby nok sopp. Daglig leder i Gruten reflekterer rundt viktigheten av & vaere

motstandsdyktig, og at situasjonen har gjort de mer oppmerksomme pa dette,

“Det har blitt mer synlig for meg at det vi driver med, lokalprodusert mat, gir mening.
Har blitt mer ‘obs” pd at man bgr ha flere bein & stéa pa. Jeg har alltid veert opptatt av

a ha flere produkter og tjenester, dette blir viktigere”

Gruten jobbet de fgrste arene hovedsakelig med saper og kroppsskrubber, og
kursvirksomhet pa dette. Men hgsten 2018 startet de opp @sterssopp-dyrking pa Vollebekk
Fabrikker. Etter dette har det veert mest fokus pa produksjon av gsterssopp. Leder av gruten
er veldig forngyd med at dette var pa plass fgr pandemien ble et faktum, ettersom at det &

kunne tilby bade sopp og kroppspleie, gjorde de er mer motstandsdyktige.

Gruten har videre rettet seg mot privatmarkedet under Covid-19 pandemien. Far
pandemiens fremtreden hadde de primaert utsalg av sopp til restauranter, fordi det er enklere
logistikkmessig for en liten produksjonsenhet. Ettersom at restaurantmarkedet ble betraktelig
nedskalert, begynte de a levere sopp til husholdninger ved & sykle rundt i Oslo. Dette viste
seg imidlertid & veere lite kostnadseffektivt, og derfor koblet Gruten seg pa “Dagens mat” for
a distribuere soppen til privatkunder. “Dagens mat” er en aktgr i Oslo som knytter
produsenter mot restaurantbransjen, under pandemien har de hjulpet en rekke bedrifter med
a distribuere varer til private husholdninger. Dette samarbeidet gjorde at de fikk en markant
gkning i direktesalg til privatkunder nar restaurantmarkedet krympet. Gruten opplevde at

ettersom folk var mer hjemme i Oslo, og kanskje hadde mer tid, var det mange som hadde
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lyst til & levert sopp hjem. Leder i Gruten forklarer videre at de opplever et stgrre fokus pa

lokalprodusert mat i Norge, som de tror vil vedvare og vokse.

4.6 Bim2Share

Bim2Share utvikler og selger software til bygg- og anleggsbransjen. Softwaren de utvikler er
samhandlingsplattformer for involverte aktgrer i et byggeprosjekt som effektiviserer
byggeprosessen i en skylgsning. Kundene er typisk nasjonale og internasjonale byggherrer

og entreprengrer. Bedriften bestar av 11 faste ansatte, og ble stiftet i 2003.

Bim2Share opplever ikke at de er spesielt preget av pandemien. De opplever en lavere

etterspgrsel etter konsulenttjenester, mindre kurs og mindre bistand ute hos kunder. | den
daglige driften merker de mest endringer knyttet til drift som falge av smittevern, i form av
mindre fysiske mgter, mer nettmgter og hjemmekontor. Bim2Share har imidlertid tilpasset
seg denne synkende etterspgrselen ved a omdisponere ressursene sine. De hevder at de
som et resultat at mindre etterspgrsel i noen tjenester, flyttet ressurser over til FoU, og er i
gang med & utvikle ny software de gnsker a selge i fremtiden, og som de ser for seg pa

markedet om 1-2 ar. Pa sparsmal om pandemien har medfart nye ideer,

“Det har vel fart til at vi har tenkt mer pa hva fremtiden bringer, men vare produkter er

ikke veldig pavirket av korona” (Informant, Bim2Share)

Bedriften fremstar ikke som a vaere i noe beredskapsmodus. Bim2Share papeker imidlertid
at de har lagt prosjekter pa is som fglge av pandemien, for eksempel et prosjekt i Sverige

som viste seg praktisk vanskelig a starte, grunnet stengte landegrenser. Bim2Share er ikke
bekymret for fremtiden, men ser frem til & ha mer normal drift, ettersom at de opplever noen

barrierer med hjemmekontor.
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5.0 Analyse og diskusjon

5.1 Sense - a oppdage muligheter

Sensing capability er evnen til & lzere og identifisere muligheter og trusler som forbrukernes
behov, teknologiske muligheter og konkurranseaktivitet (Teece 2007). Pa spgrsmal om
bedriftene merker endringer i markedet de opererer i, svarte alle informanter bekreftende pa
dette. De fleste opplever store endringer, med unntak av Bim2Share, som kun bemerket seg
mindre endringer i bygg- og anleggsmarkedet, men sa pa dette som en mulighet. Det var en

del negative responser i form av nedgang i salg og brukere,

“Ja, absolutt. Idretten var jo helt nedstengt, antall brukere gikk betydelig ned over

natta” (Informant, Spond)

“Ja, spesielt eksporten stoppet helt opp (..), far mindre bestillinger” (Informant, Aurora

Spirit Distillery)
“Vi merket at restaurantbransjen var sterkt preget’ (Informant, Gruten)

“Ja, merker en nedgang i salg. Folk er redde og mange har isolert seqg hjemme eller

veert i karantene” (Informant, Bakken @vre Gardsmat)

“Vi merket en nedgang i etterspgrsel i konsulenttjenester.. det var ogsa mindre kurs,

mindre bistand ute hos kunder” (Informant, Bim2Share)

Til motsetning, merket Less Emergency Equipment en stor oppgang i ettersparsel av sine
beredskapslasninger. Informanten deres hevder at de s hva som var i ferd med & komme

allerede i januar,

“8. mars eksploderte det hos oss, vi som selskap har aldri for opplevd at vi ikke klarer
a svare pa alle henvendelser, men da fikk vi primaerhelsetienesten gratende pa

telefonen” (Informant, Less Emergency Equipment)

A bemerke seg slike endringer isolert sett kan imidlertid ikke knyttes saerdeles til sensing. Til
tross for at slike observasjoner bestar i observerings- og tolkningsaktivitet (Nelson og
Winther 1982), kan de neppe knyttes til & kontinuerlig bygge evner og ferdigheter som Igser

markedsmessige utfordringer (Teece 2007). Madsen (2009) hevder at strategiske
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beslutninger og vurderinger ma bli gjort i sammenheng med ekstern observasjon, og at
kimen til ngdvendig og tilpasset endring vil derfor kunne avhenge av evnen til & granske
omgivelsene, evaluere marked og konkurrenter, og raskt kunne utfgre tilpasninger.
Overnevnte observasjoner kan imidlertid knyttes til DCs, tatt i betraktning at alle bedriftene
bruker disse observasjonene videre i sine strategiske beslutninger. Dette blir redegjort for i

neste kapittel 6.2, Seize.

Blant de seks bedriftene som er analysert, er tre produsenter tilbydere av varer som er rettet
mot en relativt bred konsumentgruppe. Dette er Aurora Spirit Distillery, Bakken @vre
Gardsmat og Gruten, som henholdsvis produserer brennevin, lokalprodusert mat og
kroppspleie. Aurora Spirit Distillery opererer ogsa i et internasjonalt marked, mens de to
andre selger hovedsakelig tilknyttet sine geografiske omrader. En gjennomgéende tendens
ved disse tre, var at alle nevnte endringer i konsumenters preferanser mot en lokal trend, pa

spgrsmal om endringer i markedet,

“Folk har lyst pa mer lokalprodusert mat. Dette har vaknet litt mer etter pandemien.

Kanskje fordi folk har mer tid, og tenker mer over dette..” (Informant, Gruten)

“L okalbefolkningen heier pa 0ss, og stgtter det de kan” (Informant, Bakken Qvre

Gardsmat)

“Jeg har snakket med flere (ref. andre bedrifter) om dette, vi opplever at mange har
fatt aynene opp for lokale produsenter, folk er mer opptatt av a stotte det lokale”

(Informant, Aurora Spirit Distillery)

Informanten ved Aurora Spirit Distillery reflekterer rundt at dette med “brand awareness”, har
veert en gkende trend en stund, men at Covid-19 muligens har gjort folk enda mer
oppmerksomme pa dette. Betraktninger rundt disse trendene i et landskapsperspektiv blir
gjort i kapittel 5.4.2.
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5.2 Seize - a utnytte muligheter

Seizing capability er evnen til & adressere og utnytte oppdagede muligheter gjennom nye
produkter, prosesser eller tienester (Teece 2007). Et vesentlig skille her, tatt
problemstillingen i betraktning, er hvorvidt oppdagelsen av nye muligheter stammer fra
Covid-19 pandemien eller ikke. Uavhengig av dette, kan oppdagelsen av muligheter knyttes
til DCs, men hvorvidt disse oppdagelsene er utlgst av pandemien er relevant for

problemstillingen.

Alle bedrifter har gjort oppdagelser og folgelige strategiske endringer som fglge av Covid-19
pandemien. For Spond og Bim2Share bestar disse endringene i a fremskynde allerede
planlagte aktiviteter, for de fire andre bestar de i nye, eller en kombinasjon av nye og gamle
ideér. Spond fremskyndet lanseringen av en ny tjeneste i appen, og Bim2Share fremskyndet
et prosjekt knyttet til & utvikle ny software. Det samme gjelder for Aurora Spirit Distillery, de
hadde tenkt pa og vurdert & rette seg mot det norske markedet og starte opp
konferansevirksomhet tidligere, men dette ble fremskyndet av pandemien. Aurora Spirit
Distillery er imidlertid tatt i betraktning blant de fire med nye ideer, ettersom at de produserte
handsprit en periode tidlig i pandemien, samt at konferansevirksomhet er en helt ny
forretning for dem. Det er naturlig at bedriftene opplever en varierende grad av muligheter og
behov for tilpasning, ettersom at Covid-19 pandemien har pavirket ulike deler av gkonomien
forskjellig (Wells ffl. 2020), og dermed ulike bransjer i varierende grad. Videre redegjores det

for hvordan bedriftene tok grep om sine muligheter.

Less Emergency Equipment skiller seg ut i utvalget som den bedriften som har innovert
mest. Dette er ikke veldig overraskende, ettersom at Less opererer i helsesektoren, og er
den eneste bedriften som opplever gkt ettersparsel. Less Emergency Equipment, mistet sine
eiere i januar, og de ansatte tok dermed en strategisk beslutning om & ta over selskapet
selv, basert pa en informert fornemmelse om hva som ville komme. Dette skulle vise seg a
veere en god beslutning, og kan knyttes til DCs fordi det antyder at de forstar underliggende
ettersparsel og den strukturelle utviklingen i bransjer og markeder (Teece 2007), og at de
foretar beslutninger i henhold til dette (Madsen 2009),

“Vi s& hva som var i ferd med & komme, og vi jobber jo med beredskap sa vi var ngdt
til & veere beredt sjgl. Vi begynte & kommunisere mot norske smittevernsmyndigheter
og spesielt mot flyplasser allerede i januar, til dave grer’ (Informant, Less Emergency

Equipment)
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Videre har de rettet seg mot et nytt marked, primaerhelsetjenesten, som de ser for seg &
fortsette & jobbe mot etter pandemien. Som falge av Covid-19 pandemien begynte de a
produsere visirer selv, i lapet av to uker var de i dialog med Sykehusinnkjgp, og hadde en
stor kontrakt for leveranse av visirer. Fgr pandemien importerte de disse fra en leverandeor i
Saer-Europa. Dette blir beskrevet som en helt ny type forretning som retter seg mot bade

primeer- og spesialisthelsetjenesten,

“Na var det plutselig en rekke nye ansattegrupper som trengte (..) og verneutstyr. Sa
vi solgte mye av dette. Telt, lys og varme er ogsé noe av hva vi vanligvis leverer. Na
ble disse veldig populeere til korona-teststasjoner. Vi har greid & snu oss rundt og
virkelig fatt armene rundt det nye markedet som oppstod over natta” (Informant, Less

Emergency Equipment)

Ansatte jobbet “natt og dag” fra 8. mars, og fikk med familie og venner til & hjelpe. De fikk
raskt opp produksjonskapasiteten i bedriften, og jobbet tett med en vernet bedrift som fikk 25
personer i produksjon. Less gatt fra & importere til & produsere egne visirer, samtidig som de
har gkt sin vanlige produksjon av telt-, lys-, varme- og andre beredskapslgsninger for
helsetjenesten. De har ogsé utviklet helt nye produkter. Less har saledes drevet
produktinnovasjon, og skalert opp produksjonen betraktelig, i samarbeid med en vernet
bedrift, som kan karakteriseres som prosessinnovasjon. Pa spgrsmal om pandemien har

medfgrt nye ideér,

“Vi har veldig konkret nye ting, der prototyper allerede er pé vei. Noe av det er ideer
vi hadde fra for, som har blitt iverksatt, og noe av det er helt klart et resultat av

pandemien” (Informant, Less Emergency Equipment)

A ha en differensiert (og vanskelig & imitere), men effektiv “strategisk arkitektur” i en bedrifts
forretningsmodell er viktig (Teece 2007). Less trekker frem “beredsskapshengern” som et
ikke-imiterbart produkt de har oppnadd stor suksess med, og som over tid har gitt de mange
trofaste kunder. “Hengern” ble utviklet i forbindelse med endringer i sivilforsvarsloven som
ble satti 2010. Denne loven flyttet beredskapsansvar fra sivilforsvaret til kommunene. Som
fglge av dette satt de sammen en tilhenger (telt, lys, varme, barekapasitet, stramaggregat og
teknisk utstyr), med beredskapsutstyr de ville tilby kommunene. Dette kan demonstrere DCs,
ettersom at det bestar i & se muligheter i markedet (lovendring), og utvikle nye produkter

som fglge av en forventet ettersparsel (Teece 2007; Madsen 2009).
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Pa spgrsmal om hva som gjgr bedriften omstillingsdyktig, svarer Less Emergency
Equipment at ngkkelpersoner og erfaringer til ansatte er vesentlig. Det papekes at det under
en situasjon som Covid-19 pandemien, er kritisk & ta raske beslutninger, og ha den

ngdvendige kompetansen til & tgrre dette.

“Det handler mye om den lange erfaringen vi har (..). Det er ekstremt viktig & ha den
kunnskapen og selvtilliten til & kunne tgrre & ta risikable beslutninger néar det virkelig
gjelder. Men det er fé av disse menneskene. Det er alt for mange som bare blir

passive” (Informant, Less Emergency Equipment)

Dette kan knyttes til hva Lengnick-Hall, Beck, og Lengnick-Hall (2011) omtaler som kognitive
capabilities, som kan veaere visjon, fglelse av formal, eller sterke verdier, samt dyp kunnskap
og ekspertise som hjelper bedrifter med & anvende og administrere motgangen de mater.
Teece (2007) papeker imidlertid at selv om visse individer i en bedrift har de ngdvendige
kognitive og kreative evnene, er den mest gnskelige tiinaeermingen & ha observering-,
tolkning, og kreative prosesser i bedriften for & fremme slike egenskaper. Bedriften vil vaere
sarbar dersom sensing-, kreativitet- og laeringsfunksjoner overlates til de kognitive

egenskapene til noen fa individer (Teece 2007).

Less Emergency Equipment hevder at god beslutningstakning under en krise skjer mye pa
individniva. Pa organisasjonsniva er det ikke lagt tilrette for hvordan en organisasjon kan ta

rette beslutninger i sa forhastede situasjoner.

Aurora Spirit Distillery opplevde at eksporten av brennevin gikk ned, de mistet salg fra tax-
free og en lukrativ avtale med flyvningsselskapet Norwegian. De sa imidlertid et stort behov
for handsprit, ettersom at mange etablerte produsenter av dette ikke klarte & produsere nok
til & mette den store ettersparselen smittevernsfokuset medfarte. Dette kan karakteriseres
som en produktinnovasjon, i form av imitasjon av en vare som allerede blir produsert i andre
bedrifter (Fagerberg mfl. 2005).

“Vi fikk snudd om produksjonen i et tidsrom pa en méaneds tid for de andre
produsentene kom pa banen igjen (..) Vi hadde prosessutstyret pa plass fra for’

(Informant, Aurora Spirit Distillery)

Aurora Spirit Distillery forklarer at de, siden oppstart i 2014, har veert opptatt av & ha
muligheter apne, og at de derfor har investert i prosessutstyr som passer mange typer

brygging. De var glade for at dette gav de muligheten til & hjelpe, og ogsa fa litt avkastning
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pa handsprit i denne perioden. Dette kan knyttes til konseptet om organisatorisk resilience,
som innebaerer at bedrifter innoverer ved & endre eller omga eksisterende praksis, regler og
normer (Caniéls og Rietzschel 2015; Gibbert, Hoegl, og Valikangas 2014). Bricolage er
basert pa et verdensbilde der knapphet ikke blir ansett som en hindring, men heller en
mulighet til & se hva vi omgir oss med forskjellige gyne, og bruke tilgjengelige ressurser for &
lzse et problem (Baker 2007). Dette kan ofte innebaere a bruke en artefakt til et annet formal
enn hva den er designet for. Videre kan dette relateres til bricolage, ettersom at Aurora Spirit
Distillery tvilsomt hadde sett for seg & produsere handsprit da de startet et brennevinselskap

eller investerte i prosessutstyr, men de brukte tilgjengelige ressurser til 8 Igse et problem.

Gruten og Bakken @vre Gardsmat rettet seg som nevnt i presentasjonene mot
privatmarkedet og husholdninger. Gruten har startet et samarbeidet med “Dagens mat”, som
har distribuert sopp mot privatmarkedet for dem via en nettside, og fremstar sveert forngyde
med dette. Dette ligner lasningen som Bakken @vre gardsmat har benyttet, men de
opprettet distributgrkanalen, i form av en nettside selv. Smaskalaprodusenter i innlandet
beskrives som et miljg der folk kjenner hverandre, og deler erfaringer. Her tok @vre Bakken
Gardsmat kontakt med andre aktarer fra Bondens marked og naeromradet, og fikk med
mange pa den nye distribusjonen mot husholdninger, som de selv kjgrte ut a leverte til opptil
10 mils radius. Dette kan knyttes til dynamikkene Mensch (1975) beskriver, om at innovasjon
kan oppsta under lavkonjunkturer som fglge av at selskaper ikke har noe alternativ, og blir
tvunget til 8 komme med nye Igsninger nar eksisterende markeder stagnerer. Etter min
forstaelse, ville verken Qvre eller Gruten benyttet seg av disse nye distribusjonsmetodene
om ikke de ble “tvunget” til dette som fglge av endringer i markedet. Dette kan indikere at
begrensninger kan stimulere kreativitet fordi det oppmuntrer til innsats (Caniéls og
Rietzschel 2015).

“Vi er arbeidsfolk som ikke gir 0ss” (Informant, Bakken @vre Gardsmat)

Jvre Bakken Gardsmat er veldig klare pa at det er utrolig mye strev med denne Igsningen.
Informanten hevder at han jobber opptil 100 timer i uken, og at det er uhensiktsmessig mye
jobb. Gruten anser det som positivt at de far flere privatkunder, men hevder at det uansett er
enklere & operere i restaurantbransjen, ettersom at det gir dem et hgyere salgsvolum og mer

regelmessige bestillinger.

Gruten har ogsa mattet tilpasse sin produksjonsprosess ettersom at de mottar betydelig

mindre kaffegrut fra kafeér og arbeidsplasser. De begynte derfor & dyrke gsterssoppen pa
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halm/stra. Fra mars og frem til juni var 90% av dyrkningsmaterialet noe annet enn kaffegrut.
Gruten opplever at de var ngdt til & endre pa produksjonsméaten deres for a tilpasse seg.
Med “capability” understrekes den strategiske rollen om 4 tilpasse, integrere og re-
konfigurere interne og eksterne organisatoriske evner mot skiftende omgivelser (Teece og
Pisano 1994). Dette er et godt eksempel pa re-konfiguering, her har Gruten funnet en mate
a tilpasse seg de skiftende omgivelsene ved a anvende sin kompetanse om soppdyrking pa

helt nye mater.

Spond kategoriserer ikke sin introduksjon av salg i appen som en idé som har sitt utspring i
Covid-19, men snarere at iverksettelsen ble fremskyndet ettersom at det passet markedet

godt, og gav idrettsforeninger en mulighet til & tiene penger i en tid dette var vanskelig.

Bim2Share opplevde en nedgang i timesalg av konsulenttjenester, mindre kurs, mindre

bistand ute hos kunder, som medfgrte at de hadde ressurser de kunne omdisponere til FoU,

“Vi investerer faktisk mer i utvikling né enn vi gjorde far pandemien, dette fordi det
har passet bra & omdisponere ledige ressurser, videre har vi 0ogsa leid inn eksterne

utviklere til dette prosjektet’ (Informant, Bim2Share)

Bim2Share forklarer investeringen i ny software med at de opplever at markedet gar mer og
mer mot BIM-modellen som beerer av all informasjon, de trekker frem Svenske bedrifter som
en gkende trussel de gnsker a utkonkurrere. De har budsjettert med mal for salg av alle
Iasninger, og har hele tiden en 3-arig forretningsplan som kontinuerlig oppdateres. Pa
spgrsmal om forretningsplanen er oppdatert med hensyn til Covid-19, er svaret nei, men de
opplever heller ikke at dette er ngdvendig ettersom at de ikke pavirkes i stor grad. Teece
(2007) papeker at bedrifter ma ikke bare beslutte nar, hvor og hvor mye en skal investere,
de ma ogsa velge eller lage en forretningsmodell som definerer kommersialiseringsstrategi
og investerings prioriteringer. Investeringer vil trolig innebaere & forplikte gkonomiske

ressurser basert pa en informert antakelse om markedet, og dets fremtid (Teece 2007).

“Vi investerer i software vi ser for oss pa markedet om 1-2 ar (..). Forretningsplanen
inkluderer et “investment scenario” med gkt satsning og dertil aggressive salgsmal’

(Informant, Bim2Share)

Det kan virke som om beslutningene om investeringer er godt forankret i forretningsmodellen
og markedsobservasjoner, og dette kan dermed knyttes til DCs. Basert pa at Teece (2007)

papeker at kapasiteten en bedrift har til & skape, tilpasse, finpusse, og om ngdvendig endre
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forretningsmodellen er fundamental for DC, kan det imidlertid anses som hensiktsmessig a
justere en forretningsmodell der Covid-19 pandemien og dens konsekvenser ogsa blir tatt i
betraktning, men det er altsa tatt en vurdering pa at dette ikke er ngdvendig. Satsningen til
Bim2Share, er imidlertid i trdd med pastanden om at bedrifter bar omfavne innovasjon som

et kjerne-element i strategien deres, ettersom at den er en viktig driver for

konkurransefortrinn (sitert i Madrid-Guijarro, Garcia-Pérez-de-Lema, og Auken 2013).

5.3 Transform - a opprettholde konkurransekraft

Transforming handler om & opprettholde konkurransekraft gjennom & forbedre, kombinere,
beskytte og kunne omdisponere virksomhetens immaterielle og materielle eiendeler i
situasjoner der det er ngdvendig (Teece 2007). A transformere bedriften er i seg selv en
evne (Teece mfl. 1997). Transforming capasity er & kontinuerlig tilpasse og justere eiendeler
og organisasjonsstruktur, eller & modernisere rutiner for & opprettholde forretningsytelsen.
Videre blir det redegjort for betraktninger rundt organisasjonskultur, organisasjonsstruktur,

strategi og samarbeidsordninger.

Nar det gjelder organisasjonskultur, trekker Teece (2007) dette frem som relevant for DCs.
Blant teorier om organisatorisk resilience, er relasjonelle capabilities trukket frem som en av

egenskapene Wiliams mfl. (2017) hevder er fremmende for tilpasningsevne i motgangstider.
Relasjonelle capabilities er de sosiale relasjonene som muliggjer kompetanseutveksling, og

spiller en viktig rolle i & foreta raske handlinger og og i det hele tatt fungere gjennom

motgang (Williams mfl. 2017).

“Vi har en kultur der det er rom for spok og latter, veere kreativ og komme med nye
ideer” (Informant, Less Emergency Equipment)

“Alle hgrer pd hverandre, ogsd kommer vi frem til de beste lgsningene” (Informant,
Aurora Spirit Distillery)

“Vi pleier a ha litt sann, quiz og moro. Det er jo veldig hyggelig” (Informant, Spond)

Sitatene ovenfor kan vitne om gode kulturer. Daglig leder i Aurora Spirit Distillery roser
personalet sitt for & vaere entusiastiske. Kanskje deres ansatte er engasjerte fordi
relasjonelle capabiliteter en kontekst der atferdsmessige og emosjonelle evner kan aktiveres
(Williams mfl 2017). Relasjonelle capabiliteter har blant annet vist seg & veere kritisk for &
kunne koordinere arbeid (Gittell 2008), og bygge tillit, som er spesielt viktig under ustabile

omgivelser (Colquitt mfl. 2011).
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Transforming capasity er & kontinuerlig tilpasse og justere eiendeler og
organisasjonsstruktur, eller 8 modernisere rutiner for & opprettholde forretningsytelsen
(Teece 2007). Fem av seks bedrifter nevner at de har en flat eller desentralisert struktur.
Unntaket er Bakken @vre Gardsmat, som svarte uklart pa dette. En flat, eller desentralisert
struktur kan veere positivt for DCs, ettersom at desentraliserte strukturer sannsynligvis vil
tilrettelegge for & kunne rekonfiguere (Teece 2007), og at desentraliserte organisasjoner
med stgrre grad av autonomi har mindre sannsynlighet til & ga glipp av markeds- og

teknologisk utvikling (Teece mfl. 1997).

“Vi har jo “styret” da, som bestar i meg og de to andre (refererer til alle tre ansatte i
bedriften)” (Informant, Gruten)

“Ettersom at vi er en liten, fleksibel organisasjon med dyktige medarbeidere, klarer vi
a snu oss fort rundt ndr markedsmulighetene dpner seg” (informant, Aurora Spirit
Distillery)

“Vi sitter i apent miljg. Dialogen flyter’ (Informant, Less Emergency Equipment)

Informantene ble ikke spurt om grad av autonomi, men gitt Teece (1997) er desentraliserte
bedrifter i starre grad autonome. Studier som adresserer faktorer som pavirker ansattes
kreativitet, er en del av teoriene om organisatorisk resilience i denne oppgaven, og
ngkkelfunn fra disse studiene ser ut til & veere at begrensede og kontrollerende
arbeidsforhold er overveiende negativt forbundet med kreativitet (Caniéls og Rietzschel

2015). En hgy grad av autonomi kan sadan fremme kreativitet, og derav ogsa DCs.

Forretningsmodeller, DCs og strategi er gjensidig avhengige (Teece 2018). Ludwig og
Pemberton trekker frem at DC dreier seg om utvikling av strategier for ledere i selskaper for
a tilpasse seg radikale diskontinuerlige endringer, og at ledere ma tilpasse sine egne rutiner
for & f& mest mulig ut av sine eksisterende ressurser samtidig som de planlegger for
fremtidige prosessendringer etter hvert som ressursene svekkes (2011). Denne oppgaven
har videre vist til noen indikasjoner pa hvilke strategier som kan vise seg lgnnsomme under
eksogene sjokk. En diversifiseringsstrategi, som innebaerer at bedrifter retter seg mot nye,
muligens mindre problematiske sektorer, kan forventes a pavirke innovasjons-utholdenhet
av produktinnvoasjoner, som kommer fra oppdagelsen av nye markeder (Antonioli og
Montresor 2019). Archibugi, Filippetti og Frenz (2013a) fant at bedrifter med mer
eksplorative strategier rettet mot nye produkter og markeder viste seg & handtere
finanskrisen bedre. Det viser seg at tre av de seks analyserte bedriftene, har en tosidig

forretningsmodell, der de under Covid-19, har flyttet ressurser over pa den delen av
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forretningen deres som er minst preget av krisen. Dette gjelder Aurora Spirit Distillery, @vre
Bakken Gardsmat og Gruten, som alle beskriver at dette har gjort de mindre sarbare under

pandemien.

Aurora Spirit Distillery, bedriver som nevnt med produsering av brennevin kombinert med et
visningssenter rettet mot turistbransjen. Bedriften og visningssenteret er lokalisert idyllisk til
langs kysten utenfor Tromsg. De har til vanlig mye utenlandske turister, men har na rettet
seg mot det norske markedet. Ettersom at dette er et betydelig mindre marked, har de valgt
starte med konferansetjenester. Denne diversifiseringen har vist seg & veere positiv med

hensyn til at brennevinssalget har gatt betraktelig ned,

“Vi har jo to forretningsomrader (..), og vi har endra fokus” (Informant, Aurora Spirit

Distillery)

Jvre Bakken Gardsmat driver til vanlig et gjestgiveri ved siden av at de produserer mat.
Gjestgiveriet matte stenge 12. mars, som fglge av restriksjonene myndighetene kom med,
men ble apnet igjen 22. juni. Bakken @vre Gardsmat mistet mye omsetning pa dette, men

det var uansett positivt at de ogsa produserte mat, slik at denne inntekten vedvarte.

Gruten kan ogsa sies a ha en tosidig forretningsmodell, ettersom at de til vanlig driver med
kursvirksomhet om hvordan man kan lage hjemmelaget, miljgvennlig kroppspleie, i tillegg til

soppdyrkingen.

“Kursvirksomheten gikk rett i kjelleren” (Informant, Gruten)

Gruten ble stiftet i 2014, og drev i starten med kroppspleie og kurs rettet mot dette.
Informanten forklarer at hun er veldig forngyd med at de startet med soppdyrkingen i 2018,

slik at dette var godt etablert far Covid-19 sin oppblomstring mot starten av 2019.

Videre kan det veere hensiktsmessig med “delocalization strategy” under kriser, en slik
strategi fokuserer pa besparelser, og er relevant for vedvarende prosessinnovasjoner, som
normalt etterstreber & kontrollere produksjonskostnader (Antonioli og Montresor 2019). Et
interessant funn, er at tre av de seks analyserte bedriftene nevnte at Covid-19 har oppfordret
til kostnadskontroll. Dette gjelder Spond, Bim2Share og Aurora Spirit Distillery. Dette er
kanskje spesielt interessant ettersom at alle tre melder om relativt til god likviditet, alle svarer

at de ikke har veert i fare for konkursbo.
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Det kan virke som om Covid-19 pandemien heller har gjort de mer bevisst pa en slik fare,

som har medfert handling,

“Vi har blitt bedre pa kostnadskontroll. Fant ut at vi kunne spare mye penger’

(Informant, Spond)

“Ettersom at det var mer usikkerhet rundt inntjeningen, har vi blitt strengere péa
kostnadskontroll. Vi har for eksempel stoppet noen investeringer, mindre
kursvirksomhet for ansatte, ingen stgrre investeringer i utstyr til bedriften” (Informant,
Bim2Share)

Det papekes at det ikke har blitt spurt direkte om kostnadskontroll, men dette har kommet
frem i disse tre samtalene naturlig. Hvorvidt de tre andre bedriftene har strammet inn med

hensyn til kostnadskontroll, vet vi dermed ikke.

Videre knyttes samarbeidsordninger opp til transformative capacities. Teece (2007) nevner
“integration capacity” som en egenskap til 4 tilegne seg kunnskap utenfor bedriften. Madsen
(2009) papeker at lzerende DCs er spesielt viktig for SMB, ettersom at de har begrensede
ressurser. SMB bar derfor prave a skaffe seg ressurser gjennom andre (Madsen 2009).
Archibugi, Filippetti og Frenz (2013b) konkluderer med at blant annet samarbeidsordninger

er viktig for innovasjonsaktiviteter under en krise.

Ahn, Mortara, og Minshall (2018) fant i sine studier at det & gke en bedrifts grad av dpenhet,
er en effektiv mate & forsterke dens DCs og dermed dens resilience. Bedrifter har fordeler av
apne innovasjonsmodeller (Chesbrough 2003), og dette er assosiert med positive
driftsresultater (lantisi og Clark 1994). Det er flere aspekter knyttet til eksterne samarbeid &
trekke inn i de analyserte casene. | fire av casene fremstar varierende former for samarbeid
utenfor bedriften som vesentlig under Covid-19 pandemien. Dette gjelder Bakken Qvre
Gardsmat, Gruten, Aurora Spirit Distillery og Less Emergency Equipment. For Bakken @vre
Gardsmat og Gruten var nettverk og samarbeid sentralt for & kunne distribuere varene deres
pa en ny mate. Dette er beskrevet naermere i 5.2, kritiske samarbeidsordninger til de to

andre er videre beskrevet.
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Aurora Spirit Distillery lovpriser bedriftsklyngen de omgas med. Denne bestar i flere
aktgrer fra naeringslivet i Oslo og Tromsg. De opplever at alle jobber tettere sammen,
diskuterer lgsninger og erfaringer med hverandre, og samarbeider tettere med eksterne

partnere som fglge av Covid-19 pandemien.

“Vi har jobbet tettere med andre for & komme frem til gode lasninger. Vi har forsterket
0g jobbet tettere med eksisterende samarbeidspartnere. Ogsa med tanke péa
leveranse av innsatsvarer og slikt til produksjon. Dette er jo en ny situasjon for alle, vi
blir nadt til & samarbeide tett for & komme oss igjennom” (Informant, Aurora Spirit

Distillery)

Denne bemerkningen, har statte i konklusjonen til Skalholt og Thune (2013), som har
analysert norske bedriftsklyngers rolle under gkonomiske kriser. De konkluderer med at
klynger spiller en rolle i & redusere usikkerhet og forbedre tilgangen til ngdvendige ressurser

i kriseperioder, og at klynger medferer gkt samarbeid.

Less Emergency Equipment hevder at nettverk og samarbeid de hadde forut pandemien,

har vist seg a veere sveert viktig under pandemien.

“Vi var godt posisjonert, vi hadde startet et samarbeid med ambulansetjenesten i
sykehuset Innlandet, vi hadde en ambulansearbeider som jobbet med oss pa en
rekke prosjekter. Det gjorde at vi hele tiden kunne kvalitetssjekke produktene (..). De
kunne se pa produktprovene, og sannsynliggjere at dokumentasjon vi fikk, var riktig.”

(Informant, Less Emergency Equipment)

Less Emergency Equipment trekker videre frem nye samarbeid som direkte konsekvens av
Covid-19 pandemien, og hevder at disse har gitt dem mye og vil vedvare. Et eksempel pa
dette er et samarbeid med Forsvarets Forsknings Forbund, som har hjulpet med &
kvalitetssjekke munnbind. P& spgrsmal om disse relasjonen kommer til & vedvare svares det

fglgende:

“Ja, det kommer til & vedvare. Det veert sa fruktbart, og gitt oss s& mye ny
kompetanse, og apnet dgrer til nye spennende muligheter’ (Informant, Less

Emergency Equipment)

Disse opplevelsene til Aurora Spirit Distillery og Less Emergency Equipment kan indikere at

bedrifter kommer ut av pandemien med flere og tettere samarbeid.
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Utover dette adresserer Less Emergency Equipment utfordringer om knyttet til leveranser fra
Kina og betydningen av deres kontaktpersoner for a lgse slike problemer. Dette blir
beskrevet som et kaos, med userigse leverandgrer, spekulanter, og mange som vil utnytte
seg av situasjonen som muligens var svindlere. Dette minner om risikoen Madsen (2009)
trekker frem om at det er en betydelig risiko for & investere i feil ressurser og a bli

manipulert. Less klarte, ved bruk av sine kontakter a fa pa plass troverdige leverandgrer,

“Det var et sant kaos (..).Vi brukte vére forbindelser for & sikre troverdige, gode

leverandarer’ (Informant, Less Emergency Equipment)

En lgsning pa denne utfordringen er utvikling av forretningsforbindelser karakterisert ved
personlig kontakt med enkeltpersoner og tillit som kan gi tilgang pa kompletterende
ressurser og redusere risikoen for opportunistisk adferd og derved transaksjonskostnader
(Madsen 2009). Dette kan videre knyttes opp mot kognitive capabilities (Lengnick-Hall,
Beck, og Lengnick-Hall 2011). Kognitive evner gjgr at mennesker og organisasjoner raskt
kan legge merke til potensielle forstyrrelser, bruke kritisk innsikt pa kreative og fleksible
mater, og kombinere og distribuere kunnskap og handling for & lgse problemene (sitert i
Williams mfl 2017).

5.4 Bedriftenes innovasjonsaktiviteter - exploit/explore

| dette kapittelet vil jeg ta for meg hvordan bedriftenes aktiviteter ser ut i lys av March (1991)

sine teorier om exploitation og exploration.

| utvalget er det fire bedrifter som etter min tolkning har bedrevet exploration-aktiviteter.
Blant disse, har to kombinert dette exploitation-aktiviteter. Videre er det to bedrifter der
innovasjonsaktivitetene kun knytter seg til exploitation. Dynamikken ser ut til & veere den
samme; Covid-19 har stimulert til endring eller tilpasning ved & gi bedriftene et problem eller
en konsekvens, som bedriftene lgser eller responderer pa ved & anvende sine DCs. Det kan
se ut til at Covid-19 pandemien i mange tilfeller har trigget disse egenskapene ved

bedriftene. Dette illustreres i tabellen under, og vil bli videre redegjort for.
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Bedrift Type Problem/konsekvens av Lesning/respons Identifiserte DCs eller tilknyttede
aktivitet Covid-19 egenskaper
Bakken Exploration Stengt gjestgiveri Opprettet nettside for distribusjon, Oppdage mulighet
@vre Vanskelig & distribuere mat utkjering i samarbeid med andre Re-konfigurere ressurser
Gardsmat akterer, ny type forretning Diversifiseringsstrategi
Samarbeidsordning
Aurora Exploration Lavere turisme, visningssenteret Prosess/Produktinnovasjon - Oppdage muligheter
Spirit midlertidig produksjon av handssprit Re-konfigurere ressurser
Distillery Omga eksisterende praksis, bricolage
Lavere salgsvolum som falge av Retter seg mer mot det norske Organisasjonskultur, relasjonelle
endrede salgsstrukturer markedet, startet capabilities
konferansevirksomhet Desentralisert struktur, autonomi
Diversifiseringsstrategi
Samarbeidsordninger, bedriftsklynge
Bim2Share | Exploitation Lavere etterspersel i visse Omdisponert ressurser til Oppdage mulighet
forretningsomrader, ledige produktutvikling Re-konfigurere ressurser
ressurser Desentralisert struktur, autonomi
Definerte forretningsmal,
kommersialiseringsstrategi
Spond Exploitation Nedgang i antall brukere i app Fremskyndet ny funksjon i app Oppdage mulighet
Organisasjonskultur, relasjonelle
capabilities
Desentralisert struktur, autonomi
Less Exploration Endret/nytt marked for beredskap Produktinnovasjon, visirer, helt nye Oppdage muligheter
Emergency type produkter (udefinerte) Differ'e_nsiert forrgtningsmo@ell
Equipment Kognlt!ve t.:apabmtes (1nd|\{|der)
Organisasjonskultur, relasjonelle
Exploitation @kende ettersparsel, for lav Prosessinnovasjon skalere opp capabllltlels .
produksjonskapasitet produksjon, i samarbeid med vernet Desenlra!|sert s",”"’”“ I
bedrift Samarbeidsordninger
Forstaelse av etterspersel
Gruten Exploration Lav etterspersel Retter seg mot privatmarkedet, inngatt | Oppdage muligheter
restaurantmarkedet eksternt samarbeid Desentralisert struktur, autonomi
Exploitation Mindre tilgang pa Prosessinnovasjon, nye Diversifiseringsstrategi
produksjonsmidler (kaffegrut) produksjonsmidler Samarbeidsordning

Tabell 2: Visualisering av empiriske funn

Bim2Share og Spond knyttes til exploitation, ettersom at de begge har forbedret og

fremskyndet eksisterende ideer, som har oppstatt fra eksisterende eiendeler og egenskaper

i organisasjonen (March 1991). Denne formen for innovasjon er relativt moderat; forbedring

av eksisterende produkter, tilpasning mot et lignende marked, og de fleste ledere er

komfortable med det (O Reilly og Tushman 2016). Informantene fra Spond og Bim2Share

var begge komfortable med disse endringene. Endringene knytter seg til exploitation

ettersom at de ikke etter min forstaelse ikke bestar i noen stor endring i den daglige driften,

eller knytter seg til endring i forretningsmodell.

Gruten, Aurora Spirit Distillery, Bakken @vre Gardsmat og Less Emergency Equipment kan

imidlertid knyttes til exploration-aktiviteter. Exploration refererer til & finne nye mater

transformere eksisterende ideer pa (March 1991). Exploration er innovasjon som stiller krav

til at organisasjonen forlater komfortsonen og utforsker nye markeder, produkter, og

forretningsmodeller som er ukjente for dem. Fra lederen sitt perspektiv, vil slik innovasjon

veere nytt territorium (O'Reilly og Tushman 2016). Det er gjennomgaende at disse bedriftene

har gatt mer utenfor komfortsonen, og i stgrre grad utforsket som konsekvens av Covid-19

pandemien.
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Dette kan forklares ved at sjokk kan medfgre en gkt handlekraft for & iverksette allerede
eksisterende ideer (Van De Ven mfl. 1999), og at innovasjoner kan oppsta nar bedrifter blir
tvunget til & komme opp med nye Igsninger nar de ikke har noe annet alternativ (Mensch
1975). Analysen ovenfor viser ogsa eksempler p4 at disse bedriftene innoverer ved & endre
eller omga eksisterende praksis, regler og normer (Caniéls og Rietzschel 2015; Gibbert,
Hoegl, og Valikangas 2014). Det kan se ut til at trusselsituasjonen har medfgrt til at disse
bedriftene har handlet pa mater som farer til innovasjon, med unntak av Less Emergency

Equipment der det kan sies at det var en muligheten som medfgrte dette.

Et interessant funn er saledes at bedrifter som har veert sterkt preget av Covid-19
pandemien, ser ut til & rette seg mer mot exploration-aktiviteter, mens bedrifter som er
mindre preget, har gjort tilpasninger i form av exploitation-aktiviteter. March (1991) beskriver
forholdet mellom exploitation og exploration som en kontinuerlig "tradeoff”. | kapittel 2.4.2 blir
det redegjort for at organisasjoner kan oppleve at investering i exploration kan ga pa
bekostning av exploitation, og at dette dermed fare til at exploitation vektes mer. March
(1991) begrunner blant annet dette med at & sgke etter nye ideer, markeder eller relasjoner
har usikre utfall, lengre tidshorisonter og mer diffuse effekter enn & utvikle eksisterende ideer
(March 1991). Det kan tenkes at under kriser, er usikkerheten uansett stor for sterkt
rammede bedrifter, og dermed har de ikke noe “tryggere” alternativ, og tvinges i starre grad

til & gjare utforskende aktiviteter.

Exploration krever gjerne mer ressurser enn exploitation (March 1991), det er
gjennomgaende blant bedriftene som er kategorisert under exploration, at de har mattet
benytte mer ressurser i form av arbeidskraft. Intervjuene gikk ikke veldig mye inn pa
gkonomiske ressurser, men basert pa aktivitetene de har foretatt seg og inntrykk fra
intervjuene, virker det ikke som om bedriftene har lagt betydelige gkonomiske ressurser i
sine exploration-aktiviteter. Dette er isafall motstridende til hva teorikapitlet viste til, nemlig at
det er bred enighet i forskning og praksis om at gkonomiske ressurser er den viktigste
driveren for innovasjonsytelse (Gibbert, Hoegl og Valikangas 2014). Utvalget i denne
oppgaven stgtter heller hva som ble omtalt som perspektiv 2, som innebaerer at
ressursbegrensninger gir en potensielt sveert verdifull mulighet for innovasjon (Gibbert,
Hoegl og Valikangas 2014). Dette kan indikere at bedrifter som er mindre rammet, har mer
overskudd til & tenke langsiktig og planlegge lengre frem i tid, og ikke har behov for a ta
sjanser med midlertidige tilpasninger, og dermed ikke responderer like hurtig pa kriser. Slikt
sett, kan DCs og organisatorisk resilience veere spesielt viktig for sarbare bedrifter under

kriser, da dette gir muligheter for rask tilpasning.
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Samtidig, kan det hende at bedriftene som hadde planlagte innovasjonsaktiviteter allerede
forut pandemien (Bim2Share og Spond), faktisk kan knyttes mer til DCs, ettersom at disse
beviselig hadde planlagte innovasjonsaktiviteter uavhengig av at det oppstod en situasjon
som stilte krav til dette. Det er imidlertid relevant & understreke tidsaspektet her, det er
kartlagt innovasjonsaktiviteter i et kort tidsrom, og mange av de identifiserte
innovasjonsaktivitetene virker til & vaere tiltenkt pa kort sikt, med unntak av Less Emergency
Equipment. Det papekes at denne studien fremviser DCs under Covid-19 pandemien, og

ikke ngdvendigvis vedvarende egenskaper.

Som tabellen fremviser, er det to bedrifter som knytter seg til bade exploration og
exploitation. Dette gjelder Gruten og Less Emergency Equipment. A kombinere aktiviteter i
begge kategoriene, viser seg a veaere gunstig. O'Reilly og Tushman (2016) hevder at
organisasjoner burde arbeide med innovasjonsprosjekter bestdende av bade exploitation og
exploration, for & kunne utnytte seg av det eksisterende, og samtidig beskytte seg mot
endringer i markeder og teknologier. Tilsvarende hevder Makkonen mfl. (2014) at de mest
vellykkede firmaene er konsistente og effektive i deres ledelse av dagens forretningskrav,

samtidig som de tilpasser seg endringer i miljget.
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5.5 Innovasjon og Covid-19 i et samfunnsperspektiv

| dette kapittelet vil jeg drafte bedriftenes opplevelse av et fatalls landskapsfaktorer som
knytter seg til Covid19. Det var, per oktober 2020 lite litteratur som behandler dette, og
datainnsamlingen er basert pa bedriftenes subjektive opplevelse. Kapittelet er likevel ment &
kunne belyse problemstillingen fra et bredere perspektiv, samt & besvare R3. Basert pa
datainnsamlingen, er det to aspekter som viste seg & veere gjentakende, og det er offentlige
stgtteordninger, som analyseres i kapittel 5.5.1 og identifiserte landskaps- og

regimeendringer, i kapittel 5.5.2.

5.5.1 Offentlige stgtte under Covid-19

Det er i denne oppgaven redegjort bedrifter som mottar offentlig statte under kriser har
mindre sannsynlighet til & redusere innovasjons-investeringer (Paunov 2012), og at
innovasjons-utholdenheten gker ved offentlig stgtte (Antonioli og Montresor 2019). Mer
generelt er det bred enighet i forskning og praksis om at gkonomiske ressurser er den
viktigste driveren for innovasjonsytelse (Gibbert, Hoegl og Valikangas 2014). Covid-19
pandemien har fgrt til mange permitteringer og gkt arbeidsledighet (SSB, NHO), og for
mange bedrifter er malsetningen bare & overleve. Her kan det offentliges rolle spille inn, ved

a hjelpe sarbare bedrifter og opprettholde naeringslivet.

Ikke veldig overraskende, fremviser casene at offentlig stegtte kan vaere til god hjelp under
kriser. Fem av de seks analyserte bedriftene har mottatt offentlig stgtte. Unntaket er
Bim2Share. Spond mottok stette i deres oppstartsfase, og dette er dermed ikke relevant for
Covid-19. Det papekes at dette muligens er et skjevt utvalg med hensyn til offentlig statte,
ettersom at jeg henvendte meg direkte til forskningsparker og Innovasjon Norge ved

rekruttering av flere av kandidatene, mer om dette i kapittel 3.1.1 utvalg.

Bildet er litt blandet med hensyn til hvordan informantene opplevde stgtteordningene. Less
Emergency Equipment hadde tidlig et behov for gkonomiske midler til gkt arbeidskraft, og

var sveert imponert over hvor raskt de mottok lanet sitt fra Innovasjon Norge,

“Det gjorde oss i stand til & handle raskt’ (Informant, Less Emergency Equipment)
Aurora Spirit Distillery virker ogsa forngyde med statten,

“Det var veldig fint & fa den stgtten (..), men vil ville nok ha klart oss uten” (Aurora

Spirit Distillery)
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Bakken @vre Gardsmat fikk ogsa utbetalt statte raskt til sitt prosjekt om a levere mat til
husholdninger, men det dekket kun til transport. Bakken @vre Gardsmat har vaert svaert
frustrert over dette, og sendt brev til blant annet statsminister Erna Solberg og

Landbruksdepartementet og klaget.

“Vi var helt avhengige av den stgtten for & kunne tjene noe penger pa utkjaringen {(..),
matfestivalene har fatt masse penger, men ikke vi som lager maten.. Penga sitter
hardt. Man blir ikke prioritert som sméskalaprodusent (...) Kjenner mange (ref. i

bransjen) som har gatt konkurs” (Informant, Bakken @vre Gardsmat)

Meadowcroft (2011) understreker det offentliges rolle i & forme utvikling. Dette kan veere et
eksempel pa at hvem som far statte og ikke, kan veere iboende politisk i form av at det

styrer blant annet gkende og fallende naeringer.

Gruten sier seg heller ikke saerdeles forngyd med statten de har mottatt,

“Det er snakk om et mikroskopisk tilskudd, tror vi fikk det fordi vi har faste leieutgifter,

kompensasjonsordninger treffer aldri alle” (Informant, Gruten)

Det viser seg at bedrifter kan fa god hjelp i statteordninger, og basert pa dette (muligens litt
skjeve) utvalget, viser det seg at en god andel SMB har mottatt statteordninger under Covid-

19 pandemien, pa tvers av bransjer.
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5.5.2 Landskaps- og regimeendringer

Basert pa datainnsamlingen er det identifiserte noen regime- og landskapsendringer. Dette
er altsd endringer bedriftene opplever i sine omgivelser. Identifiserte regimeendringer bestar
i lavere investeringsvilje, nedgang i etterspagrsel, mindre satsning pa FoU og nye
arbeidsordninger. Trender og verdiendringer identifisert som mulige landskapsendringer.
Videre blir disse redegjort for, fgr de blir brukt som eksempler for & beskrive dynamikker i
MLP. Avslutningsvis blir Less Emergency Equipment sin case anvendt som et eksempel pa

en voksende nisje.

Det generelle bildet er at bedriftene opplever lavere investeringsvilje, eller
investeringsvegring i varierende grad i sine omgivelser. Dette er i trdd med SSB sin
forventning om at naeringsinvesteringer ventes 4 falle som fglge av Covid-19 (2020).
Bim2Share, Spond og Aurora Spirit Distillery nevner dette veldig eksplisitt. Gruten svarer at
de merker det pa samarbeidspartnere, og Bakken @vre Gardsmat svarer noe uklart pa
spgrsmalet. En slik tendens er kanskje naturlig med tanke pa at lavkonjunkturer reduserer
nye investeringer (Freeman, Clark, og Soete 1982), og dermed kan pavirke hele

forsyningskjeder.

“Det er generelt en lavere investeringsvilje i MA-markedet (kjgp og salg av bedrifter)”

(Informant, Bim2Share)

“Det er usikkerhet i finansmarkedet. Investorer vegrer seq litt.. Du kan tenke deg om
du skulle forvaltet store summer penger, og disse sank masse i verdi pa kort tid, da

blir man litt sann.. gjor ikke noen nye investeringer oppi det’ (Informant, Spond)

Spond papeker videre at kan veere vanskelig & innga avtaler, rett og slett fordi folk er
permitterte. Det er beskrevet litt om den gkonomiske situasjonen i Norge som fglge av
Covid-19 pandemien i kapittel 2.5.2 i denne oppgaven, som kan oppsummeres i at Covid-19
pandemien har medfgrt at norsk gkonomi né er i en lavkonjunktur som sannsynligvis vil vare
i flere ar framover (SSB), og det er stor usikkerhet om de gkonomiske utsiktene fremover
(Norges Bank 2020).

Lavere investeringsvilje kan henge tett sammen med nedgang i etterspersel, som alle
informantene opplever, med unntak av Less Emergency Equipment, som opplever en

markant oppgang som leverandgr av beredskapslgsninger til helsesektoren.
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Videre er det giennomgaende at bedriftene satser mindre pa FoU, blant de fem bedriftene
som hevder de til vanlig satser pa FoU (unntak @vre Bakken Gardsmat), er det kun to som
har gjort dette siden pandemiens oppstart, som er Bim2Share og Spond, hvorav Spond gjer
dette helt uavhengig av pandemien, og Bim2Share hevder at Covid-19 faktisk har
fremskyndet dette prosjektet. Bim2Share papeker at en viktig forutsetning for at de har hatt

muligheten til & investere i en sann tid, er likviditet,

“Hovedgrunnen til at vi kan investere na, er at vi har god likviditet (..), hadde vi ikke
hatt dette, matte vi ha permittert. Vi er heldige som har hatt akonomi til & gire opp

utviklingen” (Informant, Bim2Share)

Dersom det er slik at Covid-19 medfgrer mindre satsing pa FoU, er det kanskje ikke altfor
uheldig, basert pa at Archibugi, Filippetti og Frenz (2013b) som konkluderer med at det som
er viktig ikke er bedriftens starrelse og/eller grad av intern forskning og utvikling (FoU), men
heller fleksibilitet, samarbeidsordninger og utforskning av nye markeder som er viktig for &
innovere under kriser. Freeman, Clark og Soete (1982) hevder at lavkonjunkturer kan lede til
prosessinnovasjon, og i sveert liten grad produktinnovasjon, ettersom at det er hgyere risiko
knyttet til & investere i FoU. Dette kan indikere at en slik tendensen kan ha sin forklaring i

risikoaversjon.

Videre er det identifisert noen trender, i kapittel 6.2 Seize, som retter seg mot lokale varer
og “brand awareness”. Dette er i trdd med Sarkins mfl (2020) sin antakelse om at Covid-19
pandemien kan ha innvirkning pa forbrukeratferd og utlase forbrukerpreferanser rettet mot
lokale tjenester og produkter, bedre (gjen)bruk av ressurser og mindre reise. Videre kan det
veere et eksempel pa at entreprengrskap ofte er kulturelt konstruert i form av hvordan
innovasjonsaktiviteten blir oppfattet i samfunnet (Ratten 2020). Kultur refererer til normene
og verdisystemene som eksisterer i et samfunn, som kan endres over tid avhengig av
fremskritt i samfunnet (Lounsbury og Glynn 2019). Dersom forbrukere har blitt mer opptatt
av lokale varer, kan dette videre medfgre at entreprengrer som tilbyr varer eller tjenester
som star i trad med en slike trender, opplever en gkt etterspgrsel. Dermed bgr entreprengrer
tilpasse seg slike endringer. Kulturelt entreprenarskap refererer til innovative
forretningsaktiviteter som tar kulturelle hensyn, som er viktig i den nye normalen som fglge
av Covid-19 (Ratten 2020). Bedrifter bar kanskje vaere ekstra sensitive for slike endringer
na, tatt i betraktning at landskapet blir endret i et enestadende skala og tempo (Wells mfl.
2020).
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Gruten har opplevd en markant oppgang i antall frivillige som jobber hos dem, og reflekterer

rundt hvorvidt pandemien kan ha medfgrt verdiendringer,

“Det kan jo hende at folk har fatt et litt annerledes livssyn, har mer tid og vil gjere mer

meningsbaerende aktiviteter’ (Informant, Gruten)

Dette har stgtte i at Ratten (2020) sin beskrivelse av at det er en gkende trend blant individer
og bedrifter om & engasjere seg i kulturelle og sosiale sysler. Gruten er forgvrig et godt
eksempel pa hva Ratten (2020) omtaler som livsstils-entreprengr, ettersom at griinderens
engasjement for baerekraft er en stor driver for bedriften. Livsstils-entreprenarskap er en
mate & integrere kulturell endring som fglge av Covid-19 pandemien i entreprengriske
aktiviteter. Den “nye normalen” vil kreve flere slike former for entreprengrskap for a takle
usikkerheten i dette nye markedet (Ratten 2020).

Bim2Share og Spond har gjort seg noen betraktninger om effekter av nye
arbeidsordninger. Nye arbeidsordninger vil trolig trigge mer permanente endringer knyttet
til digitaliseringen av arbeidslivet (Kanda og Kivimaa 2020). Bim2Share og Spond opplever
dette veldig tosidig, og beskriver bade positive og negative konsekvenser. Min tolkning av
informantene er imidlertid at begge opplever en overvekt av negative effekter. Begge hevder

at mindre reising og mgter online er kommet for a bli,

“Na driver jo alle med mgter pa Zoom, Teams, ogsann.. Det skiftet der, det har jo

pushet ting frem ti &r’ (informant, Spond)

Begge papeker opplever at nettmgter er utrolig effektiv, og at hjemmekontor sann sett er
effektivt. Men totalt sett opplever begge ulemper med hjemmekontor. Bim2Share reflekterer

rundt at hjemmekontor kanskje passer for noen, men ikke for alle,

“Hjemmekontor krever en helt annen oppfalging av ansatte, (..). Man merker tydelig
forskjell pa folk, noen tar ansvar, og noen ma fglges opp. Det blir mer tydelig hvem
som er selvgadende og hvem som ma falges opp, og dette krever mer jobb (les: for

ledere)” (Informant, Bim2Share)

“Folk har jobbet mye alene ikkesant, og noen takler det (ref.njemmekontor) litt darlig
altsa, eller de sliter med det, rett og slett fordi de har en hjemmesituasjon som {(..),

eller de bor alene. Sa vi ser at det har pavirket noen” (Informant, Spond)
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Videre reflekterer informanten til Spond om at folk snakker om at det kan bli mer permanent

bruk av hjemmekontor i fremtiden, og at dette kan ha konsekvenser for psykisk helse.

“‘Mennesker er sosiale dyr. Jeg tror det er veldig mye sdnn mental helse som blir
undervurdert nd. For mange er jobben det primaere sosiale kontaktpunktet, og det er

der de identifiserer seg selv’ (Informant, Spond)

Et siste aspekt som blir betraktet ved hjemmekontor er kreativitet. Her er ogsa

betraktningene tosidige,

“Tror det kan ga begge veier. Det er lettere a veere kreativ i fysisk i samme rom,
synes jeg, (..), jeg faler det er lettere & fa den derre ‘ping-pong” energien ndr man

sitter i et rom med noen” (Informant, Spond)

“Man far jo en annen kontakt ndr man mgter noen fysisk, man forstar hverandre
bedre, og kan derfor generere flere og bedre ideer.. tror jeg da. Men det er nok veldig

individuelt, noen er introverte og andre ekstroverte, ikkesant’ (Informant, Bim2Share)

Videre trekker informanten fra Spond frem at man kanskje kan se ting fra et annet stasted
nar man er hjemme. Han nevner faktisk et konkret eksempel pa teorier fra
innovasjonsstudier om at begrensninger kan skape innovasjon, som ogsé er redegjort for i
denne oppgaven; Gibbert, Hoegl og Valikangas (2014) sin litteraturgjennomgang pa
ressursbegrensninger og innovasjon viser til to perspektiver; 1) tilstrekkelige, eller “slacke”
(mer enn nagdvendig) ressurser muliggjer innovasjon. 2) Ressursbegrensninger gir en
potensielt sveert verdifull mulighet for innovasjon. Redegjgrelsen viser imidlertid at perspektiv

1 ser ut til & ha mest stgtte i forskning og praksis.

Mer konkret rettet mot dette med kreativitet har Caniéls og Rietzschel (2015) utforsket
kreativitet og innovasjon under begrensninger, og hevder at hvordan man best organiserer
bedrifter for & fremme kreativitet er en gate. Forskningen viser blandede og motstridende
resultater (Canéls og Rietzschel 2015). P4 den ene siden er kreative organisasjoner ofte
assosiert med frihet, autonomi, svake regler og fa grenser. Pa den andre siden, antyder flere
studier at begrensninger, spesielt designbegrensninger, stimulerer ofte kreativitet i stedet for
a undertrykke den. Dette passer bra overens med observasjonene til Spond og Bim2Share,
det er rett og slett vanskelig & vite hvorvidt hjemmekontor har mest positive eller negative
effekter. Dersom det har seg slik at de nye arbeidsordningene har en negativ innvirkning pa
kreativitet, kan dette veere til ulempe, ettersom at Ratten (2020) identifiserer kreativitet som

en viktig egenskap for & handtere Covid-19 krisen og dens medfglgende endringer.
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Ratten (2020) oppfordrer til at nye ideer som utspringer fra Covid-19 krisen skal komme ut
pa markeder, og hevder at dette vil kreve noen form for handling fra virksomheter som er
bergrt av pandemien. Her er Less Emergency Equipment sine erfaringer relevant. Som
trukket frem i kapittel 5.3 Transform, har de har samarbeidet med Forsvarets
Forskningsinstitutt og ambulansetjenesten for & kvalitetssjekke, og fa tilbakemeldinger pa

sine nye produkter, og bekrefte at dokumentasjon de fikk, var korrekt.

“Det gjorde at vi hele tiden kunne kvalitetssjekke produktene (..). De kunne se pa
produktpravene, og sannsynliggjgre at dokumentasjon vi fikk, var riktig.” (Informant,

Less Emergency Equipment)

Dette har likhetstrekk med Ratten (2020) sin beskrivelse av at dette bgr foregd som en
iterativ prosess nar ideene blir raffinert og videreutviklet, og for & gjgre dette ma ideen
formes til forretningslgsninger som kan fa aksept hos interessenter nar de kommer pa
markedet. Ideer trenger andres innspill og forslag, og det er dermed viktig med innspill fra

interessenter (Ratten 2020).

Ifglge MLP skjer de sosio-tekniske endringsprosesser gjennom interaksjon mellom
prosesser pa de ulike nivaene. Endring i ett element i et nettverk, kan trigge endring i andre
elementer (Geels 2002). En kan se for seg at regime-elementer som hjemmekontor, mer tid
og mindre aktiviteter, pavirker landskapsendringer som verdier rettet mot & gjere mer
meningsbarende aktiviteter og & engasjere seg i kulturelle og sosiale sysler. Endring i ett
element i et nettverk, kan trigge endring i andre elementer (Geels 2002). Videre kan man se
for seg at dette har trigget regimeendringer som lavere investeringsvilje og lavere
ettersparsel, som medfgrer at folk bruker mindre penger, blir mindre opptatt av penger, som
kan medfare brukerendringer om at man gnsker & spare, leve mer minimalistisk & ha et
lavere forbruk. Endringer pa landskapsnivaet skaper press pa regimenivaet, og
destabilisering av regimet skaper et "apent vindu” for nisje-innovasjoner til & vokse seg frem
(Geels og Schot 2007). Dette kan videre gi rom for nisjer, som understatter de nye
betingelsene, og matcher det sosio- tekniske miljget, det kan for eksempel veere friluftsliv,

sosiale aktiviteter med faerre personer og frivillig arbeid.
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Situasjonen til Less Emergency Equipment er ogsa et eksempel pa at forstyrrelser i
landskapet skaper press pa regimenivaet, og destabilisering av regimet skaper et
"beskyttende rom” for nisje-innovasjoner til & vokse seg frem (Geels og Schot 2007). Covid-
19 pandemien inntradte som en forstyrrelse pa landskapsnivaet i helsesektoren, som satte
press pa det eksisterende regimet. Dette bestdende i blant annet eksisterende praksis i form
av hvordan helseinstitusjoner driftes, hvilken kompetanse som benyttes, teknologier og
utstyr som benyttes, smittevernsrestriksjoner, mater & prioritere og handle pa. Mediebildet
har for eksempel belyst tungt overbelastede helsesystemer i en rekke land, at det har vaert
en ngd i europa om & fa tak i nok munnbind og respiratorer, og at elektiv drift pa sykehus har
blitt nedprioritert i perioder. Covid-19 pandemien forstyrret disse vanlige praksisene, som er
a anse som hva Geels (2002) omtaler som “dynamisk stabile” langs forskjellige dimensjoner.
Dette medfgrte at helseinstitusjoner matte gjgre ting pa helt nye mater med hensyn til
ovennevnte praksiser. Endringer fra et regime til et annet skjer nar aktagrene i nisjene
modnes gjennom aktiviteter som laeringsprosesser og bedre prestasjoner og/eller reduksjon i
pris, samtidig som det skjer endringer i det sosio-tekniske landskapet som legger press pa
det eksisterende regimet (Geels 2002). Less Emergency Equipment har som beskrevet gatt
gjennom en rekke lzerings- og prestasjonsforbedringer, bade for og etter Covid-19 ble et

faktum. Dette skaper et “apent vindu” for nisjer til & vokse seg frem (Geels 2002).

“Den muligheten vil vi benytte s& smart vi bare greier’ (Informant, Less Emergency

Equipment)

Ettersom at smitte har blitt en trussel for helsesektoren, og beredskap viktigere enn noen
gang, har dette gitt en spire til Less Emergency Equipment. Less Emergency Equipment kan
anses som en nisje, som forventet at markedet ville apne seg for dem basert pa Covid-19
pandemiens utspring, og sin kompetanse om beredskap. De tilpasset seg dermed ved &
skalere opp produksjonen, sette sammen beredsskapspakker, Igsninger til korona-
teststasjoner samt utviklet nye produkter som de antok at ville kunne passe nye regime-
betingelser. Som tidligere redegjort for i denne oppgaven benyttet Less Emergency
Equipment en rekke DCs i denne prosessen, og illustrasjonen til Stram-Andersen (2019) kan

dermed passe.
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Figur 3: Dynamic Capabilities (DCs) skapelsesprosess i Multi Level Perspective (MLP)

lllustrasjonen viser hvordan en bedrift kan benytte DCs for & respondere pa press fra
regimet og landskapet, og hvordan nisjer kan utspringe (og reverseres) i det eksisterende
sosio-tekniske systemet. Stram-Andersen fant at for & endre seg betydelig, ma etablerte
bedrifter finne nye mater & konkurrere pd, ved a forbedre eller bygge nye capabilities, hvor
DCs viste seg a kunne spille en stor rolle i en strategisk re-orientering (Strgem-Andersen
2019).

Det kan tenkes at smittevernspraksiser og trusselen for globale pandemien pa sikt vil gi nye
rammevilkar for en nisje som Less Emergency Equipment. Kanskje beredskap vil fa et helt
nytt fokus, og medfgre mer forberedte brukerpraksiser, som for eksempel at
helseinstitusjoner blir palagt & ha visse mengder smittevernsutstyr lagret, at institusjoner i
helsevesenet utarbeider felles beredskapsplaner og at folks oppfatning av beredskap blir

endret.
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Informanten i Less Emergency Equipment snakker om at vi har fatt en skremmende laerdom
i pandemien, om at Norge som stat var altfor lite beredt til & handtere en pandemi. Han

trekker frem en ide om et skandinavisk samarbeid for beredskap,

“Norge var ikke klare for dette, men vil mé vel ha laert om beredskap na.. Finland var
beredt pa en helt annen mate, enn vi var i Norge og Sverige (..), det bar opprettes et
skandinavisk samarbeid for slik beredskap for & takle disse komplekse utfordringene”
(Informant, Less Emergency Equipment)

Videre papeker informanten at det bgr vaere bedre samarbeidsordninger mellom det
offentlige og leverandgrindustrien. Kanskje Covid-19 pandemien kan medfgre nye
samarbeid og prosedyrer for handtering av beredskap, som dette kan utspille seg bade i de
forskjellige helsetjenestene, kommunene, stat og péa tvers av landegrenser. Dette vil isafall
kunne utspille seg som nye regime-konfigurasjoner, skapt av et press fra landskapsutvikling
om et gkt fokus pa smittevern og beredskapshandtering.
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5.5.3 Covid-19 - en mulighet for grenn omstilling?

Som redegjort for i denne oppgaven er det flere som har papekt at Covid-19 kan trigge en
omstilling, og at dersom det blir en omstilling, blir den trolig baerekraftig (Wells mfl. 2020,
Kanda og Kivimaa 2020). Videre er det beskrevet at offentlig styring kan stimulere og
motvirke innovasjon i visse nisjer (Meadowcroft 2011), og dermed styre hvilke naeringer de
stgtter og ikke. Det er en gkende anerkjennelse av behovet for nye tilnserminger og former
for offentlig styring som er i stand til & styre komplekse utfordringer knyttet til

klimautfordringene (Shove og Walker 2007).

Videre vil jeg beskrive hvordan dette kan utspille seg ved & ta i bruk Hockerts og
Wiustenhagen (2010) sin modell for hvordan regjerende og nye aktgrer engasjerer seg i
baerekraftig entreprengrskap. De analyserte bedriftene i denne oppgaven har ikke

ngdvendigvis en grgnn profil, men jeg vil bruke de for & beskrive dynamikkene.

Denne oppgaven har tatt for seg sma bedrifter, med feerre ressurser, som er fleksible. Dette
likner hva Hockerts og Wistenhagen (2010) omtaler som “Davids”. Hockerts og
Wilstenhagen (2010) argumenterer for at i tidlige faser av en industris baerekraftige
utvikling, er det typisk sma bedrifter som stimulerer til beerekraftig innovasjon.

Det er vanskelig a si noe om dette basert pa denne oppgavens begrensninger og mitt utvalg,
men de empiriske casene viser at Covid-19 har medfert innovasjonsaktiviteter i en rekke
bedrifter pa tvers av bransjer, og kanskje dette kan gi rom for baerekraftige nisjer. Videre har
et giennomgaende funn ogsa veert at disse SMB i stor grad har fatt tettere samarbeid, samt
inngatt nye samarbeid som fglge av pandemien. Dersom Covid-19 pandemien og dens
konsekvenser medfgrer et regimeskifte, eller i det minste forstyrrer det eksisterende regimet
og landskapet, vil baerekraftige nisjer kunne vokse opp og etablere seg i regimet, som videre
medfgrer et press som gjgr at de regjerende aktgrene, altsa starre bedrifter fglger etter.
Videre fglger noen etablerte aktgrer, og ettersom at disse er av stgrre omfang, tar deres
initiativ den baerekraftige transformeringen av industrien til et nytt niva (Hockerts og
Wailstenhagen 2010). Dette fungerer som en arbeidsfordeling mellom de sma og store

bedriftene der nisjene presser de etablerte aktgrene mot slike initiativer.
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6.0 Oppsummering og konklusjon

| denne oppgaven har jeg utforsket hva slags innvirkning sjokk har pa innovasjon. |
teorikapittelet har dette blitt belyst med organisasjonslitteratur om innovasjon og sjokk,
bedrifters krisehandtering og teorier som knytter denne innvirkningen til et bredere
samfunnsperspektiv. | analysen har jeg brukt disse teoriene og knyttet de opp mot Covid-19

sjokket, og dermed ogsé oppgavens problemstilling.

| analysen har jeg diskutert forskningsspagrsmalene R1 og R2, som stiller spgrsmal ved
hvordan Covid-19 har stimulert bedrifter til & innovere og hvordan DCs kan styrke
innovasjonskraften i en bedrift i mgte med Covid-19, og knytter seg til oppgavens primeere
formal. For & besvare disse spgrsmalene har jeg brukt teorier om DC og exploit/explore som
analytisk rammeverk. Disse spgrsmalene vil oppsummeres og konkluderes med i kapittel
6.1.

Videre har analysen belyst problemstillingen i et bredere perspektiv, som knytter seg til R3
og oppgavens sekundaere formal. R3 stiller spgrsmal ved hvilke regime- og
landskapsendringer norske bedrifter opplever som fglge av Covid-19 pandemien. For &
besvare dette spgrsmalet har jeg brukt MLP- modellen som analytisk rammeverk. Dette vil

oppsummeres og konkluderes med i kapittel 6.2.

Avslutningsvis vil jeg beskrive implikasjoner og begrensninger ved studien, samt en

oppfordring til videre forskning i kapittel 6.3.

6.1 Dynamic Capabilities i mgte med Covid-19
Farst vil jeg besvare R1, hvordan Covid-19 kan stimulere bedrifter til & innovere?

Denne oppgaven viser flere empiriske eksempler som indikerer at innovasjon kan oppsta
under lavkonjunkturer som fglge av at selskaper ikke har noe alternativ, og blir tvunget til &
komme med nye lgsninger nar eksisterende markeder stagnerer (Mensch 1975), og at
begrensninger kan stimulere kreativitet fordi det oppmuntrer til innsats (Caniéls og
Rietzschel 2015). Noen av bedriftene har tilpasset seg de skiftende omgivelsene ved a
anvende sin kompetanse om pa helt nye méater, som knytter seg til den strategiske rollen om
a tilpasse, integrere og re-konfigurere interne og eksterne organisatoriske evner mot

skiftende omgivelser (Teece og Pisano 1994). Bedriftene har i stor grad gjort dette ved &
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endre eller omga eksisterende praksis, regler og normer (Caniéls og Rietzschel 2015;
Gibbert, Hoegl, og Valikangas 2014).

| analysen knyttes bedriftenes innovasjonsaktiviteter i Covid-19 tiden opp mot konseptene
exploitation og exploration. Analysen viser til at i utvalget er det fire bedrifter som etter min
tolkning har bedrevet exploration-aktiviteter. Blant disse, har to kombinert dette med
exploitation-aktiviteter. Videre er det to bedrifter der innovasjonsaktivitetene kun knytter seg
til exploitation. Relevant for til R1, ser dynamikken ut til & vaere den samme; Covid-19 har
stimulert til endring eller tilpasning ved & gi bedriftene et problem eller en konsekvens, som
bedriftene Igser eller responderer pa ved a anvende sine DCs. Det kan se ut til at Covid-19
pandemien i mange tilfeller har trigget disse egenskapene ved bedriftene, ved at
trusselsituasjonen har medfart til at bedriftene har handlet pa mater som farer til innovasjon.
Det var ogsa to bedrifter der Covid-19 medfarte en mulighet, og som dermed stimulerte

bedriftene til & gripe tak i denne og innovere.

Videre viste analysen at to bedrifter knyttet seg til bade exploration og exploitation. A
kombinere aktiviteter i begge kategoriene, viser seg a vaere gunstig. O Reilly og Tushman
(2016) hevder at organisasjoner burde arbeide med innovasjonsprosjekter bestdende av
bade exploitation og exploration, for & kunne utnytte seg av det eksisterende, og samtidig
beskytte seg mot endringer i markeder og teknologier. Tilsvarende hevder Makkonen mfl.
(2014) at de mest vellykkede firmaene er konsistente og effektive i deres ledelse av dagens
forretningskrav, samtidig som de tilpasser seg endringer i miljget. Det store bilde viser et
interessant funn med hensyn til dette; bedrifter som har veert sterkt preget av Covid-19
pandemien, ser ut til & rette seg mer mot exploration-aktiviteter, mens bedrifter som er
mindre preget, har gjort tilpasninger i form av exploitation-aktiviteter. Det er gjennomgaende
at bedrifter som er mer preget har gatt mer utenfor komfortsonen, og i stgrre grad utforsket
som konsekvens av Covid-19 pandemien. Dette kan forklares ved at sjokk kan medfgre en
gkt handlekraft for & iverksette allerede eksisterende ideer (Van De Ven mfl. 1999), og at
innovasjoner kan oppsta nar bedrifter blir tvunget til 8 komme opp med nye Igsninger nar de
ikke har noe annet alternativ (Mensch 1975). Dette kan indikere at trusselsituasjonen gjar
bedriftene mer villig til & ta risiko, og at de dermed engasjerer seg mer i exploration dess mer
preget bedriften er. Det papekes at dette kan veere preget bade negativt eller positivt, som

kan representere en trusselsituasjon eller en mulighet.

Videre vil jeg besvare R2, hvordan kan DC styrke innovasjonskraften i en bedrift i mate med
Covid-19?
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Analysen har vist at det er en rekke DCs & identifisere blant bedriftene i utvalget. Ettersom at
DC handler om firmaets evne til & integrere, bygge og omstille kompetanse til & tilpasse seg i
et raskt endrede miljg (Teece, Pisano og Schuen 1997), er ikke dette overraskende da et av
utvalgskriteriet for denne oppgaven innebaerer at bedriftene skulle ha gjennomgéatt endringer

som fglge av Covid-19 pandemien.

Analysen viser til at alle de bedriftene har bemerket seg endringer i markedet rundt seg.
Basert pa Covid-19 sin omfattende karakter (Wells mfl. 2020; Kuckers mfl. 2020; WHO,;
NHO; Norges Bank; SSB), kan man nok ikke knytte dette i seg selv til DCs eller “sense”,
dette er nok snarere bemerkninger av apenbare endringer som er vanskelig a ikke legge
merke til, enn et resultat av malrettet observering, sgking og utforskning (Nelson og Winther
1982), som DC knyttes til (Teece 2007). Faktisk, viser analysen at det store bildet er at
bedriftene satser mindre pé forskning og utvikling, hvorav fem av bedriftene som vanligvis
driver med dette, kun er to som har gjort det siden pandemiens oppstart. Slikt sett har
kanskje bedriftene faktisk i mindre grad engasjert seg i “sensing” (i form av f.eks.
markedsundersgkelser), enn de gjer til vanlig, men pandemiens omfang har allikevel gjort
det enkelt & oppdage endringer i omgivelsene og muligheter. Som diskutert i 5.4.2, er det
muligens ikke s& uheldig & satse mindre pa FoU under kriser, ettersom at bedriftens
stagrrelse og/eller grad av intern forskning og utvikling (FoU) ikke har s& mye betydning, men
fleksibilitet, samarbeidsordninger og utforskning av nye markeder er viktig for & innovere

under kriser (Archibugi, Filippetti og Frenz 2013b).

Dessuten handler DCs ikke bare om a oppdage, men ogsa a utnytte muligheter. Oppgavens
analyse fremviser alle bedriftene brukte sine markedsobservasjoner i videre strategiske
beslutninger. Bedriftene har imidlertid omstilt seg i sveert varierende grad, og vist varierende
grad og former for DCs. Dette gir mening ettersom at bedriftene er i forskjellige bransjer og
vekstfaser, og hvilke DCs bedrifter trenger, vil avhenge av forhold som starrelse og
vekstfase, bransje, konkurransesituasjon og forhold i omgivelsene (Madsen 2009), samt at

Covid-19 pandemien pavirker forskjellige bransjer i ulik grad (Wells mfl. 2020).

Flere av bedriftene ble knyttet opp mot DCs fordi de viste seg a forsta underliggende
ettersparsel og den strukturelle utviklingen i bransjer og markeder (Teece 2007), og foretok
beslutninger i henhold til dette (Madsen 2009). Eksempler pa dette som er trukket frem i
analysen er at bedriftene har skalert opp produksjon, utviklet nye produkter, og rettet seg

mot nye markeder ettersom at enkelte markeder har stagnert som fglge av Covid-19.
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Videre er det identifisert noen gjennomgéende transforming capabilities ved analyserte
bedrifter, som knytter seg til organisasjonskultur, organisasjonsstruktur, forretningsstrategi
og samarbeidsordninger. Teece (2007) trekker frem organisasjonskultur som relevant for
DCs. Diskusjonen redegjorde for at relasjonelle capabilities kan ha veert viktig for bedriftenes
omstilling under Covid-19 pandemien. Dette fordi relasjonelle capabilities muliggjer
kompetanseutveksling, som spiller en viktig rolle i & foreta raske handlinger, fungere
gjennom motgang (Williams mfl. 2017), koordinere arbeid (Gittell 2008), og bygge tillit, som
er spesielt viktig under ustabile omgivelser (Colquitt mfl. 2011). Analysen viser at flere av
bedriftene kommer med bemerkninger om organisasjonskultur og relasjoner i bedriften som

vesentlige for omstilling og idémyldring.

| analysen ble transforming capacity beskrevet som & kontinuerlig tilpasse og justere
eiendeler og organisasjonsstruktur, eller & modernisere rutiner for & opprettholde
forretningsytelsen (Teece 2007). Det viste seg at fem av seks bedrifter i analysen nevner at
de har en flat eller desentralisert struktur, og at slike strukturer sannsynligvis vil tilrettelegge
for a rekonfigurere (Teece 2007), og at desentraliserte organisasjoner med stgrre grad av
autonomi har mindre sannsynlighet for & ga glipp av markedsutvikling (Teece mfl. 1997).
Dette kan indikere at bedriftenes desentraliserte strukturer og grad av autonomi har veert

med pa & muliggjere omstillingene bedriftene har gjennomfart.

Tre av de seks analyserte bedriftene viste seg & ha fordel av & ha en tosidig
forretningsmodell, som har vist seg & veere hensiktsmessig under Covid-19 pandemien.
Disse bedriftene har klart & omfordele ressurser mellom sine forretningsomrader, som har
vist seg a gjere de mer motstandsdyktige. Dette har stgtte i at diversifiseringsstrategier er
positivt for bedrifter under kriser (Antonioli og Montresor 2019) og at bedrifter med mer
eksplorative strategier rettet mot nye produkter og markeder viser seg & handtere kriser
bedre (Archibugi, Filippetti og Frenz 2013a).

Denne oppgavens teorikapittel viser til at det ser ut til & vaere bred enighet i litteraturen om at
samarbeidsordninger er gunstig for bedrifter, spesielt under skiftende omgivelser. Teece
(2007) nevner evne til a tilegne seg kunnskap utenfor bedriften som en viktig DC. Archibugi,
Filippetti og Frenz (2013b) konkluderer med at blant annet samarbeidsordninger er viktig for
innovasjonsaktiviteter under en krise. Ahn, Mortara, og Minshall (2018) fant i sine studier at
det & gke en bedrifts grad av apenhet, er en effektiv mate a forsterke dens DCs og dermed
dens resilience. Bedrifter har fordeler av apne innovasjonsmodeller (Chesbrough 2003), og
dette er assosiert med positive driftsresultater (lantisi og Clark 1994). Spesielt relevant for

utvalgets starrelse, papeker Madsen (2009) at SMB derfor bar prgve a skaffe seg ressurser
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gjennom andre. | analysen fremkommer det at samarbeid har veert vesentlig under Covid-19
pandemien for alle fire bedriftene som er kategorisert under exploration. Analysen viser at
pandemien har medfgrt at bedriftene har inngatt nye samarbeid, men opplever ogsa at de er
knyttet sterkere til eksisterende samarbeid. Alle fire bedriftene opplever dette som en positiv
konsekvens av pandemien, og noe de vil ha nytte av i fremtiden. Aurora Spirit Distillery sin
opplevelse av betydningen til bedriftsklyngen under pandemien, var ogsa i trad med
konklusjonen til Skalholt og Thune (2013), som innebeerer at klynger spiller en rolle i &
redusere usikkerhet og forbedre tilgangen til nedvendige ressurser i kriseperioder, og at

klynger medferer gkt samarbeid.

Analysen fremviser ogsa et eksempel pa at forretningsforbindelser karakterisert ved
personlig kontakt med enkeltpersoner og tillit kan gi tigang pa kompletterende ressurser og
redusere risikoen for opportunistisk adferd og derved transaksjonskostnader (Madsen 2009).
Her refereres det til Less Emergency Equipment sin opplevelse av at kontaktpersoner har
hjulpet dem med & Igse en rekke problemer i et miljg som blir beskrevet som kaotisk, med
userigse leverandgrer, spekulanter, og mange som vil utnytte seg av situasjonen som
muligens var svindlere. Dette ble ogséa knyttet opp mot kognitive capabilities (Lengnick-Hall,
Beck, og Lengnick-Hall 2011). Kognitive evner gjgr at mennesker og organisasjoner raskt
kan legge merke til potensielle forstyrrelser, bruke kritisk innsikt pa kreative og fleksible
mater, og kombinere og distribuere kunnskap og handling for & lgse problemene (sitert i
Williams mfl 2017).
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6.2 Mulige samfunnsendringer som fglge av Covid-19

Her vil jeg besvare R3, hvilke regime- og landskapsendringer opplever bedriftene som fglge

av Covid-19 pandemien?

| kapittel 5.4.1 vises det til at offentlige stgtteordninger er positivt for innovasjon under kriser
(Paunov 2012; Antonioli og Montresor 2019), men ogséa at Covid-19 pandemien har medfart
mange permitteringer og gkt arbeidsledighet (SSB, NHO), og for mange bedrifter er
malsetningen bare a overleve. Casene viser til at offentlig stgtte kan veaere til god hjelp under
kriser. Det gjorde blant annet at Less Emergency Equipment og Bakken @vre Gardsmat var i
stand til & respondere raskt pa pandemiens innvirkning. Det blir imidlertid ogsa uttrykt
misngye med slike stgtteordninger, rettet mot hvilke bedrifter og bransjer som blir prioritert
og hvilke summer som utbetales. Dette belyser Meadowcroft (2011) sine pastander om det
offentliges rolle i & forme utvikling. Han hevder at hvem som féar statte og ikke, kan vaere
iboende politisk i form av at det styrer blant annet gkende og fallende naeringer. Det er
vanskelig & si noe om bakgrunnen for hvem som har fatt stgtte og om hvorvidt dette er
politisk, men to smaskala matprodusenter som opplever for darlige stagtteordninger ble

trukket frem som et eksempel pa at pandemien kan medfgre fallende nezeringer.

Identifiserte regimeendringer i analysen bestar i lavere investeringsvilje, nedgang i
etterspearsel, mindre satsning pa FoU og nye arbeidsordninger. Trender og verdiendringer

identifisert som mulige landskapsendringer. Videre blir disse kort beskrevet.

Det generelle bildet er at bedriftene opplever en lavere investeringsvilje, eller
investeringsvegring. Det blir papekt at en slik tendens er kanskje naturlig med tanke pa at
lavkonjunkturer reduserer nye investeringer (Freeman, Clark, og Soete 1982), og at det er
stor usikkerhet rundt de gkonomiske utsiktene fremover (SSB;Norges Bank 2020). Dette kan
henge tett sammen med at alle informantene i varierende grad opplever en nedgang i
ettersporsel, med unntak av Less Emergency Equipment, som opplever en markant
oppgang. Videre er det giennomgaende at bedriftene har satset mindre pa FoU enn de gjgr
til vanlig, etter pandemiens utspring. Trender mot lokale varer, “brand awareness” og gnske
om a gjgre mer meningsbaerende aktiviteter er i traéd med Sarkins mfl (2020) sin antakelse
om at Covid-19 pandemien kan ha innvirkning péa forbrukeratferd og utlgse
forbrukerpreferanser rettet mot lokale tjenester og produkter og Ratten (2020) sin antakelse
om at det er en gkende trend blant individer og bedrifter om & engasjere seg i kulturelle og

sosiale sysler. Dette blir ogsa trukket frem som et eksempel pa at at entreprengrskap ofte er
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kulturelt konstruert i form av hvordan innovasjonsaktiviteten blir oppfattet i samfunnet
(Ratten 2020). Dersom forbrukere har blitt mer opptatt av lokale varer, kan dette videre
medfgre at entreprengrer som tilbyr varer eller tjenester som star i trdd med en slike trender,
opplever en gkt etterspgrsel. Dermed bgr entreprengrer tilpasse seg slike trender, og dette
er viktig i mgte med Covid-19 (Ratten 2020). Dette kan gi rom for nisjer som er kompatible

med en slike trender.

Nar det gjelder betraktninger rundt nye arbeidsordninger, er bildet blandet. Det trekkes
fram bade positive og negative effekter av dette knyttet til effektivitet, kreativitet og mental-
helse aspekter. Bade Bim2Share og Spond, som gjgr seg betraktninger rundt nye
arbeidsordninger, opplever at disse endringene er kommet for a bli. Analysen beskriver
forskjellige teoretiske perspektiver pa kreativitet under begrensninger. Caniéls og Rietzschel
(2015) trekker frem at hvordan man best organiserer bedrifter for & fremme kreativitet er en
gate, og denne oppfatningen ligner informantenes. Det vil muligens veere hensiktsmessig for
fremtidig forskning og den enkelte bedrift & utforske dette, ettersom at Ratten (2020)
identifiserer kreativitet som en viktig egenskap for at entreprengrer skal handtere

pandemien.

Videre ble disse funnene knyttet til dynamikkene i MLP. Endring i ett element i et nettverk,
kan trigge endring i andre elementer (Geels 2002). En kan se for seg at regime-elementer
som hjemmekontor, mer tid og mindre aktiviteter, pavirker landskapsendringer som verdier
rettet mot & gjgre mer meningsbeaerende aktiviteter og & engasjere seg i kulturelle og sosiale
sysler. Endring i ett element i et nettverk, kan trigge endring i andre elementer (Geels 2002).
Videre kan man se for seg at dette har trigget regimeendringer som lavere investeringsvilje
og lavere etterspgrsel, som medfarer at folk bruker mindre penger, blir mindre opptatt av
penger, som kan medfere brukerendringer om at man gnsker & spare, leve mer
minimalistisk & ha et lavere forbruk. Endringer pa landskapsnivaet skaper press pa
regimenivaet, og destabilisering av regimet skaper et "apent vindu” for nisje-innovasjoner til
a vokse seg frem (Geels og Schot 2007). Dette kan videre gi rom for nisjer, som understatter
de nye betingelsene, og matcher det sosio- tekniske miljget, det kan for eksempel veere

friluftsliv, sosiale aktiviteter med faerre personer og frivillig arbeid.
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Avslutningsvis i kapittel 5.4.2 blir det trukket frem et eksempel pa dynamikker i MLP-
modellen, der Less Emergency Equipment blir konseptualisert som en voksende nisje, som
et resultat av forstyrrelser i landskapet og press pa det eksisterende regime. Eksempelet
viser at Covid-19 potensielt kan medfgre nye samarbeidsordninger og prosedyrer for

handtering av beredskap, pa mange forskjellige nivaer.

Sparsmalet om hvorvidt Covid-19 kan trigge en baerekraft i omstilling er ikke behandlet i
eksplisitt datainnsamlingen, men basert pa teoretiske antakelser og identifiserte regime- og
landskapsendringer vil jeg papeke at pandemien kan gi et mulighetsrom for dette. Wells mfi
(2020) hevder at Covid-19 pandemien kan fungere som en katalysator for endring der
legitimiteten og effektiviteten til eksisterende gkonomiske og politiske strukturer kan bli
utfordret og omformet, og dermed at pandemien er en mulighet til & redefinere de gkologiske
byrdene levematene vares skaper. Som Hockerts og Wistenhagen (2010) forklarer, og
eksempelet til Kanda og Kivimaa (2020) fremviser, kan pionerer av baerekraftige
forgreininger utspille seg som fglge av Covid-19. Det er dessuten en gkende anerkjennelse
av behovet for nye tilnserminger og former for offentlig styring som er i stand til & styre
komplekse utfordringer knyttet til klimautfordringene (Shove og Walker 2007). Kanskje
Covid-19 pandemien er et tidspunkt for gkt gjennomslag og aksept for en beerekraftig
omstilling? Dette vil imidlertid stille krav til fundamentale endringer i en rekke sosio-tekniske

systemer (Schot og Kanger 2018).

6.3 Implikasjoner og begrensninger

Barreto (2010) papeker i sin litteraturgjennomgang pa DC at det vanskelig & male, og
foreslar retninger for & gjgre rammeverket til en teori. Kritikken beror pa at DC er vanskelig a
operasjonalisere, men det papekes at casestudier kan gi verdifull innsikt. DC passer til
endrede omgivelser, men hadde veert mer passende til store, globale selskaper. Det er noen

aspekter ved DC som ikke har blitt tatt i betraktning.

Som reflektert rundt i kapittel 3.4.3 om validitet, er mye av litteraturen om innovasjon og
sjokk basert pa finanskrisen 2008/09, og tiden fgr og etter. Jeg ansa finanskrisen og
empiriske funn fra den som det mest overfgrbare tilfellet, eller sammenligningen med Covid-
19 pandemien. Det meste av senere litteratur som eksisterer pa innovasjon og sjokk er

dessuten om finanskrisen.

81



Covid-19 pandemien bestar ogsa i en enorm gkonomisk krise, men samtidig er det 10-12 &r
senere, og pandemien har mange andre konsekvenser, som for eksempel restriksjoner som
sosial distansering. Dette kan ha senket validiteten i studien. Det finnes naturligvis ikke
tilsvarende forskning pa Covid-19 pandemien per oktober 2020, men jeg har brukt relevant

forskning pa Covid-19 séa langt det har latt seg gjore.

Videre vil jeg gi noe retning pa hva jeg anser som relevant for fremtidig forskning pa tema.
Covid-19 pandemien har en vidtrekkende innvirkning pa gkonomi, samfunn, kultur og
politikk. Basert pa en antakelse om at krisen kan bidra til omstillinger, kan dette skape et
press mot en gronn omstillingsretning. For at beerekraftige omstillinger skal kunne vedvare,
bar det utarbeides stabile rammeverk (Geels 2013). Bruk av policy og spesifikk bruk av
innovasjonspolitiske virkemidler kan ha en sentral betydning for hvordan sjokk pavirker
innovasjon og omstillinger pa positive eller negative mater, men dette er lite studert.
Fremtidig forskning og politikk vil kreve en naermere kobling til livsstilsfaktorer og hvilke
endringer som er ngdvendige for & takle den “nye normalen” knyttet til Covid-19 (Ratten
2020).
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VEDLEGG 1 : Informasjonsskriv

Vil du delta i et intervju i forbindelse med en masteroppgaven

YInnovasjon og sjokk: en casestudie av drivere og barrierer for

innovasjon knyttet til Covid-19 pandemien’?

Formal

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & avdekke
sjokk (eksterne og interne) sin innvirkning pé innovasjon. Vil se pa hvordan oppstarsbedrifter
opplever Korona- pandemien, og innvirkningen den har pd daglig drift, nye ideer og
implementering av nye praksiser. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for
prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg. Prosjektet er en del av min masteroppgave
ved Universitetet 1 Oslo, senter for Teknologi, innovasjon og kunnskap (TIK).

Hvorfor far du spersmal om 4 delta?
Det er onskelig & komme i kontakt med ansatte i oppstartsbedrifter i Forskningsparken i Oslo,
og here om deres opplevelse av pandemien 1 organisasjonen.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Dersom du gnsker & delta i studien, vil det besta av et kvalitativt intervju. Intervjuet vil forega
1 maks 45 minutter. Av smittevernshensyn vil intervjuet bli foretatt pa Skype, Zoom eller
telefon, ettersom hva som passer deg. Det stilles ingen krav til forberedelse og jeg er fleksibel
til & finne et tidspunkt som vil passe deg fint.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta 1 prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet.
Vi behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Intervjuet vil bli transkribert til videre analyse, 1 transkriberingsmaterialet vil dette fremsta
som “informant Less Emergency Equipment” og “Less Emergency Equipment” eller
lignende. Dersom du ikke vil at din organisasjon skal kunne gjenkjennes i oppgaven eller
transkriberingene, gi beskjed. Dette vil kun bli lagret pa inneldst server. Etter at
analysearbeidet og oppgaven er ferdigstilt, vil alle transkriberinger slettes.



Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. Som deltaker vil du ha rett til
innsyn, retting, sletting, begrensning og dataportabilitet. Alle personopplysninger vil slettes
ved prosjektlutt, og som deltaker har rett til & klage til datatilsynet.

Databehandling
Det kvalitative intervjuet kan gjennomfoeres pd Zoom eller Skype.

Ring gjerne rundt foretrukket databehandler: Zoom Skype

Pa oppdrag fra Universitetet i Oslo har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:
Universitetet 1 Oslo ved Markus Bugge, markus.bugge@tik.uio.no
Universitetet 1 Oslo, student Kristine Dale Braathen, braathenkristine@gmail.com
, 97157512
Universitetet 1 Oslo er behandlingsansvarlig. UiO sitt personvernsombud kan nas
via e-post: personvernombud(@uio.no.

Hyvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost
(personverntjenester@nsd.no) eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

(Forsker/veileder) Student
Markus Bugge Kristine Dale Braathen
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VEDLEGG 2: Intervjuguide semi-strukturerte intervjuer

Informasjon som gis far intervjuet starter

* Informasjon om masteroppgaven (tema, problemstilling og formal)

» Kort om lengde og hensikten med intervjuet

* Informasjon om konfidensialitet og anonymitet

* Informere om at samtalen blir tatt opp av praktiske arsaker, men vil bli slettet etter
prosjektet er ferdigstilt

* Informere om at vedkommende kan velge a la vaere a svare pa spegrsmal om gnskelig, og
at intervjuet stoppes dersom informanten gnsker dette

Bakgrunn/innledningsspersmal
- Kan du fortelle om selskapet du jobber i?
- Hvaerdinrolle i selskapet?
- Hvor lenge har du jobbet i selskapet?
- Hva er din bakgrunn? Hvordan havnet du her?

Del 1 Aspekter ved bedriften

- Kan du fortelle om hvordan dere har organisert endringene dere har utfart etter
korona-pandemiens oppstart? Er de ansatte involvert, eller har dere tatt i bruk
eksterne ressurser?

- Har pandemien medfart nye ideer? (eks. knyttet til arbeidsmetoder, produkt, prosess,
utvikling eller annet), eksempler?

- Har dere endret forretningsmodell eller strategi pa noen mate?

- Samarbeider dere med noen andre akterer? Sterre bedrifter? Har dere inngatt
relasjoner med nye aktarer (for a oppna konkurransefortrinn) etter 12. mars 20207?

- Har bedriften mett pa utfordringer knyttet til Covid-19 pandemien? Hvordan har dere
lost dette?

- Hvilke faktorer tenker du at gjer bedriften omstillingsdyktig?

- Har pandemien pavirket innovasjonskraften i bedriften?

- Har dere permittert ansatte?

- Har selskapet veert truet til konkursbo?

Del 2 Aspekter ved omgivelsene

- Opplever du at pandemien har endret markedet dere opererer i?

- Har dere merket endring i konkurrenters atferd?

- Opplever du at pandemien har pavirket investorers atferd?

- Opplever du endring i ettersparsel av produktet/tienesten dere tilbyr? Dersom ja, tror
du dette vil vedvare etter pandemien?

- Hvatror du gir de storste aktgrene i markedet du opererer i konkurransefortrinn?
Gjor dere noe for & kunne konkurrere mot dette?

- Anser dere produktet/tienesten dere tilbyr som konkurransedyktig?

- Opplever du at industrien kan bli endret som fglge av pandemien? Isafall, hvordan?

- Har dere investert noe i forskning, markedsundersgkelser eller lignende aktiviteter?

- Har dere fatt noen form for offentlig statte? Eller utbytte av stetteordninger?

- Huvis ja, hvordan nytteverdi har dere hatt av stetteapperatene?

- Er det andre endringsaspekter i omgivelsene til organisasjonen du kan trekke frem?



Eventuelle tilleggssparsmal
- Er det noe du ensker a tilfaye som bergrer temaene vi har veert innom?

Avslutningsvis
* Takke informanten for at vedkommende har tatt seg tid til a bli intervjuet
* Informere om at vedkommende kan fa transkribert intervju og/eller ferdig oppgave tilsendt

om gnskelig
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