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Sammendrag

Masteroppgaven er en kvalitativ studie av hvordan kunstig intelligens pavirker innovasjon i
virksomheter. Oppgaven er gjennomfegrt som tematisk analyse med semistrukturerte
dybdeintervjuer av totalt atte informanter fra seks virksomheter og en institusjon. Utvalget
bestar av bade sma og store aktarer, med informanter i leder- eller konsulentroller. Analyse av
innhentet data viser at kunstig intelligens pavirker innovasjon i virksomheter i stor grad.

Pavirkningen kan deles inn i ulike temaer. Disse er innovasjon, virksomheten og mennesker.

Innenfor temaet innovasjon identifiserer oppgaven at kunstig intelligens kan fare til en radikal
innovasjon i de tilfeller teknologien er ny for den implementerende part. Kunstig intelligens
kan videre pavirke innovasjonsprosessen ved a effektivisere og fjerne menneskelige ledd.
Innenfor temaet virksomheten identifiserer oppgaven at kunstig intelligens pavirker
mulighetsrommet ved at teknologien bryter ned vegger mellom bransjer. Teknologien vil ogsa
veere konkurransedifferensierende og skille mellom de som driver innovasjon med kunstig
intelligens og de som ikke gjer det. Grunnet mangel pa kompetanse om kunstig intelligens i
virksomhetene nyttes ofte eksterne ressurser for & implementere teknologien. Dette gjor
virksomhetene til en bruker eller kunde i lys av brukerdrevet innovasjon som igjen stiller krav
til involvering i implementeringsprosessen fra virksomhetene. Det siste temaet er menneskene
i virksomhetene. Innovasjon med kunstig intelligens pavirker lederen, medarbeideren og
kunden til virksomheten. Lederen trenger en bestillerkompetanse og kunnskap om teknologien,
samt evne til & utgve endringsledelse og & vise omsorg i implementeringsprosessen.
Medarbeiderne pavirkes gjennom krav til omstillingsevne og apenhet under innovasjon med
kunstig intelligens. Medarbeideren kan fa nye muligheter og arbeidsoppgaver og har ogsa
anledning til & involvere seg i selve innovasjonen. Innovasjon med kunstig intelligens stadfester
viktigheten av involvering av kunden/brukeren som i enhver innovasjonsprosess. Kunstig

intelligens kan samtidig ogsa erstatte kundeinvolvering gjennom tilgang pa data og analyse.

Oppgavens funn samlet sett, indikerer at innovasjon med kunstig intelligens er avgjgrende for
virksomheter i dag og i fremtiden.



Abstract

This master thesis is a qualitative study of how artificial intelligence will affect business
innovation. The thesis is conducted as a thematic analysis with semi structured in-depth
interviews of eight informants from six businesses and one institution. The selected businesses
consist of small and large actors, with informants being in leading or consulting positions. Data
analyzed shows that artificial intelligence affect innovation to a large extent. The data is divided

in three themes which is innovation, businesses, and human beings.

Within the theme; innovation, the thesis has identified that artificial intelligence can lead to a
radical innovation when the technology is new to the implementing part. Artificial intelligence
can affect the innovation process by streamlining the process and removing some of the human
involvement. Within the theme businesses, artificial intelligence affects the possibilities of the
business, and takes down walls between industries. The technology will separate between those
who innovate with artificial intelligence and those who is not. Lack of competence about the
technology forces businesses to benefit from external services in order to implement artificial
intelligence. This will place the business as a user or costumer in the perspective of user-driven
innovation. The demands regarding inclusion from the businesses in the implementing process
will increase. The last theme is the human beings in the businesses. Innovation with artificial
intelligence will affect the leader, employee, and customer in the business. The leader needs
knowledge about the technology, and the ability to execute change oriented management and
caring behavior. The employee can seize new opportunities and tasks and will also have the
possibility to involve in the innovation process. Innovation with artificial intelligence confirms
the importance of involvement from the user/costumer as in any innovation process. Artificial
intelligence can at the same time substitute customer involvement with the use of data and

analysis.

Findings summarized indicate that innovation with artificial intelligence is decisive for

businesses today and in the future.



Forord

Denne masteroppgaven er siste og avsluttende del av en tredrig erfaringsbasert Master of
Business Administration ved Nord Universitet. Fagene vi har tatt ved Nord Universitet har
bidratt til & utvikle nye spennende perspektiver pa ledelse, skonomi, innovasjon og teknologi.
A bli presentert for nye vinklinger og nyanser i et bredt spekter av fag har skapt nysgjerrighet
og motivasjon. Samtidig har dette bidratt til gkt forstaelse for sammenhenger pa tvers av
fagomrader, hvilket gjer seg gjeldende i oppgavens tematikk. Oppgavens tematikk omhandler
teknologi som i stor grad vil forme fremtidens markeder og arbeidsplasser. Interessen for
tematikken har utviklet seg underveis i studiet da vi i flere fag har reflektert over hvor
avgjerende forholdet mellom teknologi og innovasjon er, og vil bli, i fremtiden. Bade i fag som
omhandler baerekraftig naeringsutvikling og i fag med fokus pa ledelse, har det veert tydelig for
oss at fremtidens virksomheter ma forholde seg til teknologi pa en hensiktsmessig mate for &

lykkes med sine mal og forretningsmodeller.

Interessen for kunstig intelligens, innovasjon og tematikkens relevans har fert til hey
motivasjon gjennom forskningsperioden. Til tross for sma endringer og justeringer underveis
har oppgaveskrivingen fulgt en ngye planlagt metodikk og tidsplan. Motivasjonen i sa mate
ligger i stor grad i oppgavens relevans, mens ogsa i a forske pa noe vi ikke arbeider spesifikt
med til vanlig. Alle gruppemedlemmene har full jobb ved siden av og har utforsket tematikken
parallelt med pagaende prosesser pa jobb. Dette har veert krevende i form av arbeidsbelastning
og tidspress, men samtidig bidratt til & forsterke samholdet i gruppa, evne til planlegging og

fokus pa detaljer for alle gruppens medlemmer.

Auvslutningsvis gnsker vi a takke veilederen var, Jorunn Grande. Hun har stgttet oss pa en meget
god mate med innspill og et skarpt blikk for nyanser. Hennes grundige tiloakemeldinger har
laftet oppgaven og bidratt til gkt leringsutbytte for alle. Samtidig gnsker vi & takke vare
informanter og papeke hvor dyktige alle var i deres diskusjon og refleksjoner rundt temaet.
Takk for deres tid, tanker og refleksjoner. Det settes stor pris pa at dere er villige til & bruke av

deres tid og dele av deres kompetanse i en hektisk hverdag.

Anders Bjarklund, Adrian Haug og Aksel Johnsrud
Oslo, 25.05.2022
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1.INNLEDNING
1.0 Aktualisering

Innovasjon er avgjerende for & opprettholde gkonomisk vekst i samfunnet og muliggjare
utvikling i naringslivet. «Should the stream of novelty (innovation) dry up, the economy will
settle into a stationary state with little or no growth. Hence, innovation is crucial for long-term
economic growth» (Fagerberg, Mowery, & Nelson, 2013, s. 20). De fleste bedrifter i dag
opererer i et marked preget av hgyt tempo og stadig utvikling. Dette stiller strenge krav til
bedrifters evne til & utvikle nye lgsninger pa problemstillinger som oppstar. Innovasjon er i sa
mate sveert relevant for bedrifter som gnsker a utvikle seg selv og holde seg relevante over tid.
Bedrifter sgker a fylle et behov med et produkt slik at de oppnar en tydelig rolle i markedet og
kan fortsette & skape gkonomisk vekst. Nar behovene endres, ma ogsa produktene endres. «Vi
kan si at innovasjoner er nye problemlgsende ideer som lanseres i markedet» (Supphellen,
Thorbjgrnsen, & Troye, 2016, s. 419). Innovasjon er i sa mate et verktgy bedriftene ma beherske
bruken av for a vaere kapable til & utvikle ideer som lgser et oppdukkende problem i markedet.
Ved & bruke innovasjon aktivt i sitt daglige virke, vil bedrifter gke sjansene for & oppdatere
egne produkter og tjenester i takt med markedets utvikling. «Innovation is a powerful
explanatory factor behind differences in performance between firms regions, and countries»
(Fagerberg, Mowery, & Nelson, 2013, s. 20). Innovasjon er & anse som avgjerende for bedrifters
ytelse og resultater over tid og det er i sa mate et sveert relevant tema i lys av dagens

teknologiske utvikling.

Den teknologiske utviklingen verden star ovenfor i dag er omfattende og bedrifter er avhengig
av a utnytte teknologi pa en hensiktsmessig mate for & overleve. En av natidens viktigste og
mest omfattende teknologier er kunstig intelligens (Al). Dette erkjenner den politiske ledelsen
i Norge og i henhold til Regjeringens plan for Al, skal Norge blir et foregangsland pa omradet.
(Regjeringen, 2020). | tillegg papeker Regjeringen at sammenhengen mellom innovasjon og Al
er kritisk for utvikling. «Regjeringen vil at Norge skal utnytte innovasjonskraften som ligger i
bruk av kunstig intelligens» (Regjeringen, 2020). Dette innebarer en implementering av Al i
naringslivet som vil pavirke virksomheter pa flere omrader. Regjeringen, gvrige land og
verdensledende selskaper har anerkjent betydningen av teknologien og anser implementeringen
av Al som helt avgjgrende i arene som kommer. «Al er den aller kraftigste teknologien som er
tilgjengelig for menneskeheten i var tid, og den starste feilen noen kan gjere, er a ignorere den»

(Marr & Ward, 2021, s. 10). Basert pa at innovasjon er avgjgrende for a skape skonomisk vekst,



og at Al er en teknologi som Norge skal implementere i nazringslivet, er det betimelig a se hva
denne teknologien gjer med innovasjon i bedrifter.

1.1 Oppgavens relevans

| tillegg til at Norge har utledet en strategi for implementering av Al og i sa mate ser hvor
avgjerende teknologien vil veere, har gvrige verdensledere ogsa satt Al pa agendaen (Marr &
Ward, 2021). Dette tvinger virksomheter til & innfare teknologien og tilpasse egne prosesser.
Innovasjon er ett av omradene Al vil bergre. | lys av tidligere redegjgrelse av innovasjon,
hevdes det at det primzrt er tre overordnede bruksomrader for Al for bedrifter. «Bedrifter kan
bruke Al til &: (1) forandre maten de forstar og forholder seg til kundene pa, (2) tilby smartere
produkter og tjenester, og (3) forbedre og automatisere forretningsprosesser» (Marr & Ward,
2021, s. 14). Dette tydeliggjer sammenhengen mellom Al og innovasjon i bedrifter pa en
overordnet og forstaelig mate og gir en forklaring pa oppgavens relevans i dagens teknologiske

klima.

1.2 Problemstilling
Oppgavens hensikt er a se pa hvordan Al pavirker innovasjon i virksomheter i Norge. Det
faktum at Al er en teknologi som vil fa enorm betydning fremover gir grobunn for studier som

ser pa hvordan dette pavirker virksomheter. Oppgavens problemstillinger er derfor som falger:

Hvordan pavirker kunstig intelligens innovasjon i virksomheter?

For & belyse dette er det sentralt & benytte et omfattende utvalg av teori innenfor bade
innovasjon og Al. Teorien har basert seg pa store teoretikere som er ledende pa fagfeltet, og
nyere forsking. | oppgaven er det ogsa benyttet en rekke internasjonale forskingsartikler for a
fa et nyansert syn pa utviklingen og bruken av teknologien. Dette i kombinasjon skaper

grunnlaget for a svare pa problemstillingen.

For & studere hvordan kunstig intelligens pavirker innovasjon har forskningen blitt gjennomfart
kvalitativt gjennom en fenomenologisk tilnerming. Dataene er samlet inn gjennom

semistrukturerte intervjuer av ngkkelinformanter i ulike selskaper for a skaffe data, mens selve



analysen av dataene er gjennomfert via Braun og Clarke (2008) tematiske analyse. Den
anvendte metode er naermere beskrevet i kapittel 3: Metode.

1.3 Oppbygning av oppgaven

Kapittel 1 redegjer for oppgavens relevans og bakgrunn for valg av tema. Kapittel 2 vil
presentere oppgavens teoretiske rammeverk. Teorien i oppgaven er grovt delt i to og omhandler
innovasjon pa den ene siden og Al pa den andre. Redegjerelsen av teorien har til hensikt a veere
retningsgivende i oppgavens senere kapitler og vil bli bundet sammen i lys av oppgavens
empiriske funn. | kapittel 3 vil metode og metodiske valg bli presentert, sammen med
presentasjon av utvalget. Kapittel 4 vil inneholde en presentasjon av resultater, fgr disse
diskuteres i sin helhet i kapittel 5. Konklusjonen vil bli presentert i kapittel 6 med pafglgende
referanser og vedlegg i kapittel 7 og 8.

1.4 Definisjoner

Artificial intelligence (Al)

| denne oppgaven benyttes bade begrepet kunstig intelligens og Artificial intelligence (Al) nar
teknologien benevnes. Hovedarsaken til dette er at Al er et globalt begrep, og da mye av
teorigrunnlaget stammer fra internasjonal forsking pa fagfeltet har vi bevisst valgt & beholde
begrepet Al. | denne oppgaven defineres Al som « the capability of a machine to accomplish
tasks in a “smart” manner, where the machine is a high-powered computer system equipped
with the ability to process massive amounts of data quickly and accurately» (Venkatesan &
Lecinski, 2021, s. 63). Det norske ordet kunstig intelligens benytter samme definisjon, og har
lik betydning. Kunstig intelligens brukes fremfor Al i oppgavens overskrift og problemstilling
da oppgaven er norsk, og for a unnga forkortelser det ikke er redegjort for pa forsiden.

Disrupsjon

Denne oppgaven bruker betegnelsen disrupsjon. Ordet stammer fra det engelske ordet
«distruption», som betyr forstyrrelse. Den direkte oversettelsen er dog ikke dekkende nok for
ordet. I denne oppgaven vil derfor ordet disrupsjon brukes nar det diskuteres hvordan teknologi
benyttes for a gdelegge eller endre gamle forretningsmodeller for virksomheter.



Operasjonelt niva

Operasjonelt niva er en betegnelse pa det utgvende niva i virksomheten. | denne oppgaven

innebefatter det nivaet fra daglig leder og nedover i virksomheten.
Design

| figur 2.4 og 2.5 blir begrepet design benyttet. | denne oppgaven kan design sees pa som: «
[...] the term used by academics to describe the decision-making process at the center of
innovation” (Sudhir, 2016, s. 812).



2.TEORI

For & belyse problemstillingen om hvordan Al pavirker innovasjon i virksomheter vil dette
kapittelet presentere det teoretiske rammeverket som senere sammen med empiri skal danne
grunnlaget for & belyse diskusjonen senere i oppgaven. Teorien bestar av et omfattende utvalg
av forskingsartikler og bgker om innovasjon og Al. For a forsta hvordan Al-teknologien
pavirker innovasjon vil teorien farst sgke a definere hva innovasjon er, samt beskrive de mest
sentrale formene innen innovasjon. Deretter vil teorien ta for seg innovasjonsprosessen, for a
danne et bilde av hvordan Al kan veere med a pavirke eller endre den. Mellom innovasjon og
Al vil teori om endringsledelse bli presentert, da dette er relevant for en innovasjon med kunstig
intelligens. Videre vil teorien redegjere for begrepet Al for & gi en forstaelse for
mulighetsrommet som ligger i teknologien. Avslutningsvis eksemplifiseres dette ved a
beskrive hvordan noen av verdens fremste selskaper har tatt i bruk denne teknologien. Disse

delene ma sees i sammenheng og vil vere premissleverander i oppgavens diskusjonskapittel.

2.1 Innovasjon
The roman god Janus had two sets of eyes- one pair focusing on what lay behind, the
other on what lay ahead. General managers and corporate executives should be able to
relate. They, too, must constantly look backward, attending to the products and
processes of the past, while also gazing forward, preparing for the innovations that will
define the future (O"Reily Il & Tushman, 2004, s. 2).

Innovasjon er et begrep som raskt forbindes med dagens teknologiske samfunn, og de fleste
suksessrike virksomheter omfavner mulighetene som ligger i innovasjon. Joseph Schumpeter
anses som en av de mest betydningsfulle gkonomene pa 1900-tallet og hans fokus pa innovasjon
er stadig definerende for hvordan vi tolker betydningen av begrepet. Fer Schumpeter lanserte
sin teori i 1934, var gkonomisk utvikling ansett som en sammenheng mellom kjgp og salg av
et produkt. Gevinsten ved salg skulle muliggjere flere salg, og med det vokste gkonomien.
Kjernen i Schumpeter’s definisjon av innovasjon bererer ikke hvorvidt innovasjon er et positivt
eller negativt ladet fenomen, og fokuserer smalt pa at innovasjon er ideer og lgsninger som ikke
for er tatt i bruk. Nar ideen lanseres og dekker et behov for forbrukerne, vil det oppsta
gkonomisk utvikling. Dette er sammenhengen som Schumpeter lanserte i sin teori
(Schumpeter, 2017).



Schumpeter argumenterer for at entreprengren er den viktigste driveren bak gkonomisk
utvikling. Entreprengren skal utfordre aksepterte sannheter og skape nye behov blant
forbrukerne. Ifglge Schumpeter (2017), oppstar ikke et behov blant forbrukerne; det skapes av
entreprengren. Pa den maten skapes gkonomisk utvikling av virksomheten der entreprengren
utvikler ideen sin. Nar entreprengren har innovert, er ikke produktet lengre en innovasjon, men
en del av tilbudet virksomheten tilbyr. P4 den maten ma entreprengren hele tiden arbeide med
nye ideer og da implisitt bidra til gkonomisk utvikling. | sd mate er entreprengren motoren i
gkonomisk utvikling fordi vedkommende igangsetter og gjennomfarer nye ideer (Schumpeter,
2017).

Schumpeter definerte innovasjon som selve gjennomfgringen av en ny ide. Samtidig skisserte
han skillelinjer mellom ulike typer innovasjon. Dette er utgangspunktet for & forsta hvilke

verktgy entreprengren har i sitt arbeid med innovasjon.

As examples of innovation he mentioned new products, new methods of production,
new sources of supply, the exploitation of new markets, and new ways to organize
business. He defined innovation as new combinations of existing resources (Fagerberg,
Mowery, & Nelson, 2013, s. 6).

Som vi ser av nyansene til Schumpeter omfavner innovasjonsbegrepet flere ulike aktiviteter
som entreprengren kan tilpasse. Hensikten er uansett a oppdrive et behov hos forbrukerne ved
ainnfare en ide innenfor en av de fem omradene skissert over for a bidra til gkonomisk utvikling
for bedriften. Nar alle bedrifter sammen har entreprengrer som jobber med det samme, vil det

samlet sett resultere i gkonomisk utvikling (Fagerberg, Mowery, & Nelson, 2013).

Mye av den nyere teorien om innovasjon baserer seg pa Schumpeter sitt arbeid. Clayton
Christensen presenterer primart tre ulike typer av innovasjon som samsvarer med Schumpeter
sitt syn. Han fokuserer dog mer pa hensikten bak innovasjonen og deler det opp i
kostnadsreduserende innovasjoner, disruptive innovasjoner og vedlikeholdsinnovasjoner
(Andreassen & Lervik-Olsen, 2021). Den farste typen handler om nye ideer som skal gjare
bedriften mer effektiv og forbedre den gkonomiske utviklingen ved & spare inn kostnader der
det er mulig. Disruptive innovasjoner handler om a bryte opp et marked eller et eksisterende
produkt og etablere et nytt behov som bedriften kan bygge videre pa. Vedlikeholdsinnovasjoner
vil vaere grep bedriften tar for a for a forbedre et allerede eksisterende produkt eller endre et

eksisterende produkt til det bedre (Christensen & Raynor, 2003). Schumpeter sin definisjon



gjer seg gjeldende i det forannevnte, mer moderne synet pa innovasjon. For denne oppgavens
tematikk er det flere nyanser ved innovasjon som er relevant og som vil bli utforsket ytterligere.

2.1.1 Inkrementell innovasjon

Inkrementell innovasjon kjennetegnes ved at endringene gjennomfgres trinnvis og er ofte
moderate, og seker a forbedre eksisterende produkter, tjenester eller opplevelser (Supphellen,
Thorbjgrnsen, & Troye, 2016). Dermed har denne typen innovasjon klare likhetstrekk med
Clayton Christensen form for innovasjon kalt vedlikeholdsinnovasjon. | likhet med
inkrementell sgker denne typen innovasjon a utvikle eller forbedre eksisterende produkter og
tjenester gjennom a gke dets verdi (Andreassen & Lervik-Olsen, 2021). Denne formen for
innovasjon ser man ofte i etablerte selskaper hvor innovasjonsprosesser er satt i system pa en
kontinuerlig basis. Slike innovasjoner stiller begrensede krav til endring av kundenes
ferdigheter og endrer vanligvis heller ikke kundenes liv i stor grad. | selskaper der Al allerede
er implementert som et verktgy vil dette kunne brukes aktivt i den kontinuerlige forbedringen
av et produkt, og dermed vere et nyttig verktey innenfor inkrementell innovasjon. | bedrifter
som enda ikke har implementert Al som et verktgy er det rimelig & anta at dette vil oppleves
som en type radikal innovasjon som vil bidra til & endre innovasjonsprosessen i bedriften. Det
neste avsnittet tar naermere for seg en type innovasjon som skiller seg fra inkrementell; begrepet

radikal og disruptiv innovasjon.

2.1.2 Radikal innovasjon

Gjennom de siste hundre arene har radikal innovasjon bidratt til noen av de starste endringene
som har oppstatt i samfunnet. Dette veere seg innenfor transport, teknologi, medisin og andre. |
sa mate kan det hevdes at Al i seg selv er en radikal innovasjon fordi teknologien har en
disruptiv effekt pa markeder verden over. Ulike produkters livssyklus blir stadig kortere mens
produktkompleksiteten fortsetter a gke (Bers, Dismukes, Miller, & Dubrovensky, 2009, s. 166).
Dette har skapt et behov for at bedrifter og organisasjoner evner & vere nytenkende og
innovative gjennom sine forretningsmodeller og klarer a finne nye radikale lgsninger for a
imgtekomme den globale utviklingen og etterspgrselen fra markedet. Denne formen for
innovasjon er kjent som radikal innovasjon. Begrepet kan defineres som «Innovation that
creates an entirely new set of performance features; improvements in known performance

features of five time or greater; or a significant (30% or greater) reduction in cost» (Bers,



Dismukes, Miller, & Dubrovensky, 2009, s. 165). Dermed kan radikale innovasjoner, hvis de
lykkes, bidra til a gke effektiviteten og lgnnsomheten for ulike virksomheter. Radikal
innovasjon er med andre ord en form for innovasjon som bidrar til & endre menneskers hverdag
gjennom & utvikle nye lgsninger som gir en radikal forbedring i ytelse, kvalitet og/eller pris.
Parallelt med dette ser vi klare likheter til mulighetene ved bruk av Al. Denne formen for
innovasjon baserer seg pa tankegangen om at morgendagens utfordringer ikke kan lgses med
garsdagens tenkning og ideer. Behovet for radikal innovasjon er illustrert i figur 2.1 hvor man
ser at pa et tidspunkt oppstdr det et innovasjonsgap der en bedrift kan miste sitt
konkurransefortrinn. | denne fasen star radikal innovasjon sentralt for & dekke gapet slik at

konkurransefortrinnet opprettholdes.
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Figur 2.1 Innovasjonsgapet, av Erik Lerdahl, utgiver: http://slagkraft.no/tjenester-slagkraft/radikal-innovasjon/).

Det er flere grunner til at radikal innovasjon ber utgjgre en viktig del i enhver bedrift. I en
artikkel 1 Journal of Marketing fra 2008 undersgkte forfatterne effekten av 20 000 nye
lanseringer innenfor forbruksvaresektoren. Undersgkelsen konkluderte med at radikale
innovasjoner kan muliggjere enorm profitt. Videre fant forskerne ut at for hver radikal
innovasjon virksomheten gjorde gkte firmaverdien i gjennomsnitt med 4,2 millioner dollar
(Andreassen & Lervik-Olsen, 2021, s. 173). Radikal innovasjon kan dermed veare serdeles
lgnnsomt, men det er ogsa den formen for innovasjon som anses som den mest risikable, og
definitivt den mest krevende, men som illustrert i eksempelet over er det ogsa denne formen
som mulig vil gi hgyest avkastning om man lykkes med innovasjonen (Keeley, Pikkel, Quinn,
& Walters, 2013).

Et annet begrepet innenfor radikal innovasjon er disruptiv innovasjon som vi i denne oppgaven
har definert som: «en innovasjon som hjelper til & skape et nytt marked eller verdinettverk, og
som fortsetter med a gdelegge et eksisterende marked og verdinettverk (over noen ar eller tiar),



og erstatter en tidligere teknologi» (Andreassen & Lervik-Olsen, 2021, s. 152). Denne formen
for innovasjon henvender seg til et nytt marked med kunder og tilbyr bedre lgsninger enn de
eksisterende eller billigere tjenester, noe som gjor at kundene gnsker & bytte tjeneste
(Andreassen & Lervik-Olsen, 2021, s. 153). Disruptive innovasjoner er risikofylte og innebarer
starre eller mindre endringer i eksisterende markeder. Det er derfor ogsa vanskelig a lykkes
med denne typen for innovasjon. Ved a ta i bruk Al-teknologi kan det veere med pa a gke
sannsynligheten for & lykkes. Dette ved & bearbeide en stor mengde data om resultatet av
innovasjonen raskt og effektivt, slik at man kan tilpasse prosessen underveis basert pa hva som
anses hensiktsmessig. Det er brukeren som skaper datagrunnlaget for dette, og dermed blir

brukeren av produktet og tjenestene en viktig del av den radikale innovasjonen innen Al.

2.1.3 Innovasjonsprosesser

For at en ide skal bli en innovasjon ma den gjennom en prosess. En prosess kan ta flere ulike
former og ha ulike metodiske tilnaeerminger, hvilket gjer det utfordrende & definere hva en
innovasjonsprosess er pa et overordnet niva. Derfor er det mer naturlig a definere ved a beskrive
hva den kan inneholde: «Innovasjonsprosesser innebearer utforskning og utnyttelse av
muligheter for nye eller forbedrede produkter, prosesser eller tjenester, basert enten pa
framskritt innen teknologisk praksis (kunnskap), en endring i etterspgrsel, eller begge» (Aasen
& Amundsen, 2020, s. 97). Videre vil oppgaven beskrive to konseptuelt ulike mater & drive en

innovasjonsprosess pa.

Den tradisjonelle innovasjonsprosessen er en styrt prosess med konkret fremgang og steg i en
gitt rekkefglge. Supphellen et al. (2016) beskriver den tradisjonelle innovasjonsprosessen
gjennom produktinnovasjon. Modeller som beskriver denne type innovasjon kjennetegnes ved
gitte steg: «[...] malsetning, idegenerering, utvelgelse, gkonomisk analyse, utvikling
markedstesting og lansering» (Supphellen, Thorbjgrnsen, & Troye, 2016, s. 420). Modellene
viser hvordan prosessen starter med ulike ideer, som sa blir sortert og prioritert i trad med
bedriftens plan og visjon. Ideene blir etter hvert til konsepter og prototyper. Disse testes videre,
og utvikles om de er gkonomisk realiserbare. Basert pa hva som har stgrst markedsmessig
potensiale lanseres ideen til markedet. «Prosessen for utvikling av innovasjoner beskrives ofte
pa denne maten som en linear prosess» (Supphellen, Thorbjgrnsen, & Troye, 2016, s. 421).

Denne maten & presentere den tradisjonelle, lineare innovasjonsprosessen pa stgttes opp av



Aasen og Amundsen (2020). Forfatterne presenterer en modell som omfatter en trinnvis prosess
som har en markant start og slutt.
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Figur 2.2 Modell av innovasjonsprosessen (Aasen og Amundsen, 2020, s. 44)

Supphellen et. al (2016) papeker videre at en slik prosess som na er beskrevet, ikke samsvarer
med realiteten. «I virkeligheten er prosessene iterative, det vil si at man beveger seg frem og
tilbake mellom fasene i prosessen» (Supphellen, Thorbjgrnsen, & Troye, 2016, s. 421). Dette

leder over til den andre metodiske tilneermingen for en innovasjonsprosess.

Den andre metoden innebeerer at det ikke er en gitt struktur pa hva som kommer farst i
innovasjonsprosessen, og det hindrer heller ikke den innoverende & hoppe frem eller tilbake i
en mer dynamisk innovasjonsprosess enn den linezre. Et slikt syn pa innovasjonsprosessen
stettes opp av forfatterne Schoen, Mason, Kline, & Bunch (2005) i en artikkel som tar for seg
innovasjon som en syklus, og ikke en linegr prosess. «Innovation is not a step-by-step, set the
pins up and knock them down type of operation and regularly requires mating a good product
idea with an even better business concept» (Schoen, Mason, Kline, & Bunch, 2005, s. 5). En av
de viktigste driverne for dette er den teknologiske utviklingen som har fart til et gkt krav til
bedrifters evne til a gjennomfare hurtige innovasjonsprosesser for & holde tritt med den globale

utviklingen innenfor digitalisering.

Det er tydelig at den teknologiske utviklingen krever en mer dynamisk innovasjonsprosess.
Aasen og Amundsen (2020) skriver videre at utviklingen av prosesser og teknologier krever
sterre grad av integrasjon mellom ulike forretningsomrader. Utvikling innenfor teknologi og
innovasjon kan derfor tolkes som et resultat av kunnskapsutveksling mellom roller i egen
organisasjon og med andre. Med dette perspektivet kan innovasjonsprosessen sees pa som
kunnskaps- og nettverks prosesser (Aasen & Amundsen, 2020).
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2.1.4 Brukerdrevet innovasjon

"Begrepet brukerdrevet innovasjon assosieres fgrst og fremst med Eric von Hippel (1998,
2005)» (Aasen & Amundsen, 2020, s. 124). Aasen og Amundsen (2020) skriver videre at Von
Hippel erkjente at flere tjenester og produkter ble utviklet og videreutviklet av brukere, som
igjen viderefgrte ideer til sine produsenter. Ifglge von Hippel (2011) selv, defineres brukere
som en virksomhet eller individuelle forbrukere som drar nytte av a bruke et produkt, design
eller tjeneste. En produsent vil pa den andre siden veere noen som drar nytte av & selge et
produkt, design eller tjeneste (Baldwin & von Hippel, 2011, s. 1400). En bruker og en produsent
vil alltid veere gjensidig avhengige av hverandre. En definisjon pa brukerdrevet innovasjon er:
«User-Driven Innovation is the process of tapping users’ knowledge in order to develop new
products, services and concepts. A user-driven innovation process is based on an understanding
of true user needs and a more systematic involvement of users» (Wise & Hggenhaven, 2008, s.
21). Dette innebarer at kjernen i brukerdrevet innovasjon er a inngdende forstd hva
brukerbehovet er, og fa tak i denne informasjonen gjennom systematisk involvering av
brukerne. Arsaken til at brukeren er sdpass kritisk er at den ofte er mer kompetent enn

virksomheten innenfor et aktuelt omrade (Bisgaard & Hggenhaven, 2010, s. 23).

Brukeren innehar definitivt en avgjerende rolle i brukerdrevet innovasjon. Dette perspektivet
kan tydeliggjares ytterligere ved a dra en enda tettere tilknytning mellom bruker og innovatar.
Dette gjar Franke (2013) ved a beskrive brukerdrevet innovasjon som noe som er oppfunnet og
testet av en institusjon, som har til hensikt & dra nytte av innovasjonen ved a bruke den
istedenfor a selge den. Brukerinnovasjoner har derfor en konkret fordel for innovatgren som
forenkler en prosess, gjgr noe mer praktisk eller noe mer tryggere (Franke, 2013). Dette
perspektivet knytter bruker og innovatgr tettere sammen enn det teorien viser i fgrste avsnitt,
hvor innovateren eller produsenter gjennomfarer brukerdrevet innovasjon for a treffe
brukerbehovet pa en best mulig mate — ikke sitt eget. Felles for begge perspektivene er
viktigheten av & sette brukeren i sentrum for innovasjonen. Dette kan imidlertid ogsa by pa

enkelte utfordringer som oppgaven skal synliggjere i neste avsnitt.

De Moor et al. (2010) peker pa to hovedutfordringer i brukerdrevet innovasjon. Den farste
utfordringen er behovet for kontinuerlig og dekkende involvering av brukeren. Forfatterne
skriver at brukerinvolvering for ofte er begrenset til kun den siste, eller én fase i
innovasjonsprosessen. Eksempelvis under testing eller evaluering. Kontinuerlig involvering vil
kunne ha stgrre fordeler, da brukeren kan komme opp med ideer for fremtidige produkter.

Brukeren bgr derfor ikke kun involveres ved at de blir spurt om a gi tilbakemeldinger etter en
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pilotfase, men de bar vare involvert helt fra idé til evaluering etter lansering (Moor, et al.,
2010). Den andre utfordringen som pekes pa er integrering av kunnskapen som innhentes fra
tverrfaglige utviklingsteam, som utnytter enten bruker- eller teknologisentrerte metoder (Moor,
etal., 2010). Det er kritisk at innsikten generert om brukeren havner i utviklingsprosessen under
innovasjonen. Det kan imidlertid veere utfordrende & omgjere innsikten om brukeren inn i den
tekniske prosessen og det samme andre veien (Moor, et al., 2010). Den siste utfordringen som
er belyst treffer oppgavens omfang rundt Al godt. Utfordringen belyser viktigheten av riktig
oversettelse av innsikten inn i de teknologiske verktgyene virksomheten benytter. Begge
utfordringene synliggjer ogsa behovet for samhandling — bade internt og mot brukeren eller

kunden.

Fer oppgaven redegjer for teori om kunstig intelligens vil endringsledelse bli adressert. Temaet
har sin relevans for oppgaven da en innovasjon eller innovasjonsprosess ofte medfarer en type

endring som enhver leder ma kunne handtere.

2.1.5 Endringsledelse

Innovasjon og utvikling av teknologi er sveert aktuelt for bedrifter i dagens dynamiske marked.
I lys av denne oppgavens tematikk, er endringsledelse relevant. Schumpeter (2017) papekte
entreprengrens viktige rolle i a skape behov for a drive markedene fremover. Dette er en form
for endring, og med implementeringen av ny teknologi falger ogsa mulige endringer. Ny
teknologi utvikler seg raskt og det & veere i endring er for mange bedrifter den nye
normaltilstanden (Erichsen, Solberg, & Stiklestad, 2018). Endring som konsept sgker a forbedre
den eksisterende driften av virksomheten, og dette er en krevende prosess som ma handteres pa

en hensiktsmessig mate.

Det er primart to ulike retninger for endring og fornyelse i en virksomhet. Disse er ulike og
forklarer i hvilken grad virksomheten endrer sin drift og praksis. | lys av teknologi og
innovasjon er disse to retningene meget anvendelige. Den farste retningen kalles strategisk
forsterkning. «Ved strategisk forsterkning, eller overlevelsesstrategi som Von Krog et al.
(2007) kaller det, er ledelsens oppmerksomhet rettet mot a forsterke og optimalisere bruken av
ressurser» (Erichsen, Solberg, & Stiklestad, 2018, s. 301). Dette omhandler en prosess der man
bruker eksisterende tanker, metoder og praksis i virksomheten og forsterker den etter beste
evne. Dette vil veere en gradvis prosess, og i innovasjonsgyemed kan det dras paralleller til en

inkrementell innovasjon av et eksisterende produkt.
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Den andre retningen kalles strategisk fornyelse. Dette vil medfere endringer som ikke baserer
seg pa naveerende praksis i virksomheten og som utfordrer de etablerte sannhetene som finnes
om det aktuelle temaet. For & kunne radikalt endre tankesett og maten virksomheten opererer
pa, kan man ikke ta utgangspunkt i eksisterende norm. Det ma gjgres endringer og endringene
ma ledes (Erichsen et al., 2018). | innovasjonsgyemed kan det her dras paralleller til radikal
innovasjon av et eksisterende produkt eller drift. Samtidig medfarer strategisk fornyelse en
vesentlig stgrre endring enn strategisk forsterkning. | s3 mate kan kunstig intelligens vere
strategisk forsterkning for en virksomhet og strategisk fornyelse for en annen (Erichsen et al.,
2018). Det som bestemmer hvilken endring som ma ledes, om det er forsterkning eller
fornyelse, defineres av hvor stor grad man divergerer fra eksisterende praksis. For ledelsen i en
bedrift som i stor grad benytter seg av Al, og som i stgrre grad skal gjere det i fremtiden, vil
implementeringen av mer Al vere strategisk forsterkning. For en bedrift som aldri har brukt
Al, vil dette veere en strategisk fornyelse. Disse to ulike retningene vil kreve ulik tilnerming
fra ledelsen, men det ma uansett bygges endringskapasitet i virksomheten.

Som tidligere nevnt er dagens marked omskiftelig og virksomheter star ofte i konstante
endringsprosesser. For & handtere disse prosessene, er det essensielt at virksomheten innehar en
endringskapasitet som gjer den rigget til & lykkes. «Den gkte endringstakten i omgivelsene og
en virksomhets evne til 3 lede og gjennomfare strategiske og organisatoriske endringer blir
sentralt i arbeidet med & etablere og utvikle konkurransefortrinn» (Erichsen, Solberg, &
Stiklestad, 2018, s. 303). For a definere en virksomhets endringskapasitet er det primert tre
faktorer som analyseres. Farst og fremst ma ledelsens evne til endring analyseres. Hvordan de
iverksetter, gjennomfgrer og evaluerer en endringsprosess basert pa intern kompetanse er en
viktig faktor. Deretter ma atferden til de ansatte analyseres. | hvilken grad de ansatte omfavner
endringen vil tydeliggjere deres forstaelse og falelse av behovet for den aktuelle forandringen.
Hvordan de ansatte reagerer pa endringen, kan samtidig si mye om hvordan ledelsen
gjennomfgrer den. Nar dette er analysert, ma rutinene og den eksisterende praksisen i
virksomheten ses pd. Disse tre faktorene definerer samlet om virksomheten innehar
endringskapasitet eller ei, og hva som eventuelt ma forbedres for a lykkes med & innfare
endringen. | tillegg til dette, og i lys av oppgavens tematikk, ma ledelsen uavhengig
virksomhetens endringskapasitet, inneha endringskompetanse. «Endringskompetanse blir a
skape forstaelse, aksept og endringsvilje i virksomheten for en digital transformasjon av hele
virksomheten» (Erichsen, Solberg, & Stiklestad, 2018, s. 309). | s& mate er sammenhengen
mellom endringskapasitet og endringskompetanse tydelig. Endringskapasitet innebarer at
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virksomheten er rigget for og har ressurser til & gjennomfare en endring. Endringskompetanse
handler om hvordan endringen gjennomfares og hvordan kapasiteten forvaltes.

Til tross for hgy endringskompetanse, er det viktig for ledelsen & forstd endringens natur.
«Irgens (2011) fremhever at en forandringsprosess lever sitt eget liv og sjeldent falger et
programmert spor. Analyser og gode endringsverktay kan imidlertid gke sannsynligheten for a
lykkes» (Erichsen, Solberg, & Stiklestad, 2018, s. 309). Ved & ha en tydelig struktur pa
implementeringen av endringen, vil det vere enklere for ledelsen og ansatte & forsta hensikten
bak. Et endringsprogram utviklet etter Kotter (1996) av Erichsen et al. (2018) definerer tydelig
hvilke steg ledelsen ma ta de ansatte og virksomheten med pa. Modellen har atte steg og

synliggjares under.

Vedlikeholde og forankre
endring
I 8. Forankre i kulturen
«Forpliktelse»
l 7. Ikke erkleere seieren for tidlig

Involverer og muliggjore | 6. Skape tidlig suksess — synliggjore seire
endring
| 5. Skape handlingsrom og fierne hindringer

«Forankring»

| 4. Kommunisere pa alle nivaer

= ==

Figur 2.3 Endringsprogram, (Erichsen, Solberg & Stiklestad, 2018, s. 31)

Farst og fremst ma ledelsen skape forstaelse for endringen. Dette innebzrer tydelig
kommunikasjon og tilstedeveerelse om man skal lykkes. Behovet for endring kan veaere tydelig
for ledelsen, men for en ansatt kan det fremsta fullstendig ungdvendig. Nar hensikten bak
endringen er forklart og forstatt, ma det etableres en arbeidsgruppe som involverer ngdvendige
ressurser. Gruppa skal jobbe for & innfare endringen i virksomheten og ma i sa mate fa
ngdvendige ressurser fra ledelsen (Erichsen, Solberg, & Stiklestad, 2018, s. 317). Nar gruppa
er satt, ma de definere retning, forplikte alle til mal og serge for samhandling. Bade ansatte og
ledere ma vaere omforent om hvordan dette skal lgses pa best mulig mate og ha en tydelig plan
for implementeringen. Nar dette er gjort, ma arbeidsgruppa og ledelsen forankre endringen i
virksomheten og kommunisere kontinuerlig for & serge for at alle involverte har lik
situasjonsforstaelse. Nar prosessen er godt i gang, bar man markere milepaeler og kommunisere

disse. Bade ansatte og ledelsen ma anerkjenne endringen og hva den i praksis innebzrer for
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virksomheten. Nar endringen har tredd i kraft, ma ledelsen forankre den nye praksis i
virksomheten og ikke falle tilbake i gamle vaner (Erichsen et al.,2018).

Nar en virksomhet implementerer en endring, eksempelvis ny teknologi, kan det vaere behov
for endringsledelse for & lykkes. «Endringsledelse er et krevende omrade for ledelsen»
(Erichsen, Solberg, & Stiklestad, 2018, s. 320). Dette er blant annet fordi behovet for endring
fales ulikt avhengig av hvor i virksomheten man er. | tillegg er det umulig a forutse alt en
endring potensielt medfarer for virksomheten, de ansatte eller ledelsen. For & lykkes med
endringsledelse ma bade ledelsen og de ansatte kommunisere tydelig og veere klar over
endringens hensikt. Samtidig ma ledelsen fa med seg de ansatte i prosessen og forsta de ansattes
situasjon (Erichsen et al., 2018). Da innovasjon ofte er forbundet med endring er
endringsledelse viktig & beherske for en virksomhet som skal drive innovasjonsprosesser
fremover. For & evne & innfgre endringer er det ogsa viktig & ha kunnskap om for hva som skal
bidra til endringen og hvordan dette kan utnyttes. | neste underkapittel vil derfor teori rundt Al
beskrives for & gi en forstdelse for hvordan teknologien vil kunne pavirke innovasjon i

virksomheter.

2.2 Artifical intelligence (Al)
| falge (Wiebke, Astrom, & Erikkson, 2020) er Al en disruptiv innovasjon som er med pé &
endre reglene for konkurranse innen ulike industrier over hele verden. Teknologien

representerer nye muligheter for etablerte selskaper, oppstartsbedrifter og entreprengrer.

[...] networks and Al are reshaping the operational foundations of firms, enabling,
digital scale, scope and learning, and erasing deep-seated limits that have constrained

firm growth and impact for hundreds of years. (lansiti & Lakhani, 2020, s. 4).

De store teknologiske fremskrittene innenfor fagomradet har fert til en enorm interesse for
implementeringen av Al i selskaper verden over. | 2017 skrev Sergey Brin, i kraft av & vare
med-grinder og styreformann i Alphabet (moderselskapet til blant annet Google), et brev til
sine aksjonerer hvor han uttalte at Al er den viktigste teknologiske utviklingen innenfor IT som
verden har sett (Marr & Ward, 2021). Etter denne uttalelsen har Alphabet som et av verdens
starste selskaper statt i bresjen for innfaringen av teknologien, og dermed banet vei for flere. |
denne oppgaven har vi definert Al som: «the capability of a machine to accomplish tasks in a
“smart” manner, where the machine is a high-powered computer system equipped with the

ability to process massive amounts of data quickly and accurately» (Venkatesan & Lecinski,
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2021, s. 63). Sagt pa en annen mate sa sgker Al & utnytte datasystemer og maskiner til a utvikle
en adferd som gjer de i stand til & gjennomfare oppgaver som vi mennesker anser som
intelligente (Marr & Ward, 2021, s. 12). Al har virkelig blitt et relevant tema det siste tiaret,
men ifglge M. Siebel (2019) startet utviklingen av teknologen for lenge siden.

2.2.1 Den historiske utviklingen av Al

Forskningsfeltet innenfor Al teknologi er ikke nytt. Den farste kjente forskningen pa fagfeltet
ble allerede gjennomfert i 1950 da en mann ved navn Alan Turing utforsket ideen om at
maskiner kan tenke (Teknologiradet, 2018). For a teste dette utviklet han Turing-testen. Dette
kan sees pa som en radikal innovasjon og i lys av Schumpeter’s forannevnte argumentasjon kan

det hevdes at Alan Turing var den farste entreprengren innen kunstig intelligens.

Testen gikk ut pa a la en person kommunisere med datamaskin eller et annet menneske
ved hjelp av kun tastatur og skjerm, men hun kan ikke se hva eller hvem som svarer.
Kommunikasjonen kan vare om alle mulige tema, og vare mange timer. Hvis personen
ikke kan avgjgre om hun kommuniserer med er en maskin eller menneske, sier Turing
at maskinene har bestatt testen og kan regnes som intelligent (Teknologiradet, 2018, s.
15).

Selve begrepet Al ble farst tatt i bruk i 1955 av matematikkprofessoren John McCarthy. Han
gjennomfarte en workshop som undersgkte hvordan datamaskiner kunne lgse ulike problemer
som til da var forbeholdt mennesker. Denne workshopen er av mange ansett som
grunnleggelsen av forskingsfeltet (Lee, Suh, Roy, & Baucus, 2019). Pa 60-, 70- og 80-tallet
fulgte flere forskningsprosjekter innenfor temaet. Et av hovedproblemene i alle
forskingsprosjektene pa denne tiden var at datamaskinene ikke var kraftige nok til & drive
avanserte prosesser, noe som vanskeliggjorde store fremskritt (Siebel, 2019, s. 89). Pa midten
av 70-tallet hadde investorer sett lite resultater av investeringen i Al, og sluttet & finansiere
videre forsking. Innovasjonsarbeidet pa Al stoppet med andre ord opp pa grunn av mangel pa
kapital. | tillegg hadde forskere sett seg lei av manglende fremskritt og valgte derfor & utforske
andre fagfelt. Dermed gikk Al inn i det som er beskrevet som «den farste Al vinteren» (Soni,
Sharma, Singh, & Kapoor, 2020).

Pa 80-tallet hadde Al en oppblomstring etter at forskere utviklet et ekspertsystem hvor
maskinene skulle lzere fra fageksperter innenfor ulike yrker (f.eks. advokater, brannmenn og
leger), for sa & gjare denne kunnskapen tilgjengelig for allmenheten slik at flere kunne dra nytte

16



av kunnskapen. Dette ga et kortvarig nytt liv til Al, men produktet leverte ikke til forventingene
og interessen forsvant igjen, og dermed gikk Al inn i «den andre Al vinteren» (Siebel, 2019).
Pa 2000-tallet oppsto det som av mange omtales som renessansen til Al-teknologien. Det er
primeert tre grunner til dette. For det forste gjorde en drastisk forbedring av datamaskinene det
mulig & gjennomfare flere avanserte prosesser. For det andre farte internett til en gkt mengde
data som var tilgjengelig til for analyse. Dette gjorde at store selskaper som blant annet Google,
Amazon og Netflix hadde behov for & utvikle verktay som kunne tolke disse dataene for &
videreutvikle egne tjenester. Videre forte ogsa skytjenester til en gkt tilgjengelighet pa
dataressurser. For det tredje sa apnet matematiske gjennombrudd i oppbygningen av Al pa
1990- og 2000-tallet opp flere dgrer innenfor fagfeltet. Spesielt var gjennombruddet innenfor
maskinlaring helt sentralt. Al fikk sin renessanse og sgkelyset pa digital innovasjon gkte
betydelig. | en global undersgkelse som ble gjennomfert tilbake i 2013 svarte 85% lederne av
de 3000 selskapene som ble spurt at Al ville kunne gi deres selskap mulighet til & beholde deres
konkurransefordel eller gke den (Sudhir, 2016). Den digitale innovasjonen bidro til a etablere
Al som en teknologi og to hovedtyper ble definert. Disse blir neermere beskrevet i pafalgende

avsnitt.

2.3 Typer Al
De neste avsnittene sgker a forklare de ulike hovedtypene innenfor Al; maskinleering (ML) og
nevrale nettverk. Dette er relevant for a forsta teknologiens muligheter og hvordan de ulike

hovedtypene kan pavirke innovasjon i virksomheter.

2.3.1 Nevrale nettverk

«Nevrale nettverk er kunstige etterligninger av nervevev fra den biologiske hjernen (Brombach,
2015). Den bestar av digitale nevroner som er bygget opp av sma algoritmer. Nevronene er
laget slik at de kan ta imot og sende signaler fra og til andre nevroner gjennom koblinger som
kalles for vekter» (Bjgrkeng, 2018, s. 18). Som figur 2.4 viser bestar nevrale nettverk av
inputnevroner (data som skal vurderes) og outputnevroner (svarene som genereres). Mellom
disse to ytterpunktene eksisterer det ett eller flere skjulte lag av nevroner. | inputlaget finnes
alle nevronene som skal ta inn sanseinntrykk. Bjgrkeng (2018) eksemplifiserer dette med
tolkning av et bilde. Hver nevron i inputlaget er koblet til om pikselen pa et bilde viser noe eller

ikke. Hvis inputlaget skal gjenkjenne et ansikt vil det ha millioner av nevroner i inputlaget.
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Videre vil inputnevronene som oppfatter et signal i sitt bildepunkt sende informasjonen til de
skjulte lagene (Bjegrkeng, 2018, s. 36). De skjulte lagene er igjen koblet til flere andre nevroner.
Helt til hayere i figur 2.4 ser vi outputlaget. Hvert av disse nevronene representerer et svar. De
som programmerer nevrale nettverk, ma derfor bestemme hvor mange output (svar) som er
gnskelig. Sgkes det & finne fem konkrete svar ma ogsa disse legges inn som output. Nar
nevronene i inputlaget oppfatter noe fra bildet, sendes det et signal med et unikt mgnster
gjennom nettverket som ender opp hos flere av outputnevronene. Bjarkeng (2018)
sammenligner informasjonen som sendes gjennom forbindelsene mellom nevronene med
assosiasjoner. Nar noen triggere utlgses, gir det nettverket noen assosiasjoner. Mgnstre av ulike
assosiasjoner gir en indikasjon pa hva svaret kan vere. | de tilfeller det eksisterer mer en ett lag
mellom input og output betegnes dette som et dypt nevralt nett, ogsa kjent som «deep learning»
(Bjerkeng, 2018, s. 18). For a skape slike nett kreves det kraftige datamaskiner. Disse kan finne
lgsninger og svar pa avanserte og komplekse problemer. Enkelte av disse lagene er sa avanserte
at de er skjulte for programutviklerne og de som bruker deep learning. «Hemmeligheten bak
nevrale nett er at nettverket gjennom trening er i stand til a leere seg a forstd hvordan et kaotisk

sanseinntrykk skal henge sammen med et visst svar i outputlaget» (Bjgrkeng, 2018, s. 37).
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Figur 2.4 nevrale nettverk, av productivity.be, utgiver: https://www.productivity.be/nl/page.php?r=deep-learning)

Denne formen for algoritmer har hatt en eksponentiell vekst de siste arene grunnet stor suksess,
og har dermed utviklet seg til a bli den ledende formen for Al. Allikevel er ikke denne formen
for Al passende til a lgse alle typer Al-utfordringer. Derfor utgjer ogsa maskinlaring en stor og
viktig del innenfor teknologien (Lee, Suh, Roy, & Baucus, 2019, s. 2).

18



2.3.2 Maskinleering (ML)

Maskinleering baserer seg pa tankegangen om at maskiner kan lere fra data uten a veere
eksplisitt forhandsprogrammerte. ML-algoritmer benytter ulike teknikker pa dataene som den
blir foret med. «Jo stgrre mengde data maskinene far jo bedre klarer maskinene a trekke
slutninger» (Siebel, 2019, s. 93). Algoritmene larer primzrt gjennom tre mater: «ved a veiledes
av erfaringer fra historiske datasett, finne nye menstre og sammenhenger, eller ved a prave a
feile» (Teknologiradet, 2018, s. 22). Dette gjenspeiler de tre hovedkategoriene innenfor ML:
(1) veiledet lzering (2) ikke-veiledet lzering, og (3) forsterket laering.

Veiledet leering benytter treningsdata i form av merkede input og output. Algoritmene benytter
sofistikerte statistikkteknikker for a analysere treningsdata for & lage en funksjon som klarer a
kartlegge og sortere dataene (Siebel, 2019). Dette muliggjer at algoritmen kan motta en ny type
data som den ikke er kjent med og frembringe svar om dataen ved & bruke den utviklede
funksjonen. For eksempel kan veiledet leering benyttes til & predikere sannsynligheten for at en
motor skal svikte. Dette gjgres gjennom at algoritmen blir foret med historiske data som
temperatur, fart og andre faktorer, og utfra dette frembringes det en prediksjon. Det er to former
for veiledet laring; classification techniques og regression techniques. Classification
techniques forutser output som settes i en spesifikk kategori. Eksempelvis om et bilde som vises
er av en katt eller hund. Regression techniques estimerer fremtidig verdi, eksempelvis gjennom
a forutse hvordan salget den neste perioden gar basert pa historiske data. Felles for begge er at

formalet med teknologien er & finne manstre (Siebel, 2019, s. 95).

Den andre formen for ML er ikke-veiledet leering. Mennesker tilegner seg kunnskap gjennom a
assosiere og identifisere mgnstre. Mye av dette skjer uten noe form for veiledning. Ikke-veiledet
maskinlering segker & gjere det samme. Maskinen lerer ved & identifisere mgnstre og
kategorisere dette uten & ha inngaende kjennskap pa forhand (Teknologiradet, 2018). Denne
formen for ML «[...] kan identifisere mgnstre som ikke engang mennesker kan oppdage, og har
potensielt stgrre ngyaktighet og skalerbarhet enn veiledet lzering» (Teknologiradet, 2018, s. 26).
Ikke-veiledet lzering forsgker ikke & forutse en spesiell ting (som f.eks. brekkasje pa en motor),
men forsgker i stedet & oppdage menstre i dataene, uten a ha for mange forutsetninger og
antakelser fra start (Siebel, 2019). «Un-supervised learning algorithms aim to find «natural»
groupings in the data, without labels, and uncover structure that may not be obvious to the
observer» (Verganti, Vendraminelli, & lansiti, 2020, s. 217). | fglge Verganti et al. (2020) sa
vil denne formen for ML gjennom 4 tolke store mengder med data danne en rekke hypoteser

som kan sies a gjenspeile prosessen med a ha en idemyldring eller en form for brainstorming.
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Dermed inkorporer ikke-veiledet leering ogsa grunnleggende perspektiver innenfor ideutvikling
og problemlgsning. Dette skaper en likhet med prosessen slik den ville vert drevet av

mennesker i en innovasjonsprosess.

Forsterket leering baserer seg pa at maskinen lerer gjennom a prave og feile. «Dette blir
forsterket gjennom at maskinen blir belgnnet eller straffet avhengig av om oppferselen farer
den naermere eller lengre fra malet» (Teknologiradet, 2018, s. 27). Verganti et al. (2020)
beskriver dette som tiden maskinen bruker pa a utforske eller utnytte programmet den har laget
seg. Dette kan eksemplifiseres pa felgende mate: du tar en taubane til toppen av et fjell. Pa
toppen er det serdeles takete, og det finnes ingen merkede stier ned. Da det ikke er mulig a se
den beste veien ned er det viktig & bruke tid pa a kartlegge hvilke muligheter som finnes, men
jo lengre tid du bruker pa a utforske fjellet jo flere stier vil du finne. Dette ma da balanseres opp
mot tiden det vil ta & ga ned fjellet nar du tror du har funnet den beste ruten. Denne
balansegangen mellom & utnytte og utforske er viktig i forsterket leering. Hvis du bruker for
lang tid pa & utforske vil det begrense muligheten til & utnytte informasjonen og ga pa

bekostning av tiden det tar & ga ned fjellet (Verganti, Vendraminelli, & lansiti, 2020, s. 218).

o

Forsterket lering fikk sitt gjennombrudd i 2016 da programmet AlphaGo klarte a sla
verdensmesteren i det avanserte brettspillet Go (Teknologiradet, 2018, s. 28). Dette oppnadde
maskinen gjennom en lang leringsprosess. Ferst ble det lagd en leringsalgoritme for at
maskinen skulle forsta spillet. Deretter studerte maskinen over 30 millioner posisjoner og trekk
fra tidligere spill, sa simulerte den flere spill mot seg selv flere tusen ganger. For hvert spilt
leerte programmet av sine feil og forbedret seg underveis, til slutt ble maskinen sa smart at den
slo regjerende verdensmester i Go. Forsterket leering er matematisk avansert, og i eksempelet
med programmet Go lagret maskinen store matematiske tabeller som oppdaterer seg etter hvert
som maskinen leerte. Forsterket lzering kan ogsa benyttes helt uten veiledning fra data. Dette
krever betydelig mindre regnekraft og kan gi en gkt ytelse (Teknologiradet, 2018). Ifglge
teknologiradet (2018) bgr denne formen for ML anvendes der det er mulig a spesifisere et mal,
uten a uttrykke hvordan man kan oppna dette. Dermed brukes ikke denne typen kun til & vinne
i spill, men den har ogsa blitt implementert som en teknikk for & lere selvkjgrende biler a

mangvrere for a unnga ulykker.

Al gjar det mulig for selskaper og bedrifter & overvinne mange tidligere begrensninger som har
eksistert i innovasjonsprosesser. Dette gjer teknologien ved a forbedre skalerbarheten til

prosessen, utvide omfanget pa tvers av tradisjonelle grenser og forbedre evnen til & lere
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underveis gjennom maskinlering. Al gjer det dessuten mulig 4 lage lgsninger som er mer
brukersentrerte enn ved menneskebaserte tilnerminger (Verganti et al., 2020). Det er i sa mate
tydelig at brukerdrevet innovasjon kan dra nytte av potensiale i Al. Problemlgsningsoppgaver
kan ved hjelp av Al automatiseres i «looper» som fungerer uten a bli begrenset av volum og
hastighet. Algoritmene som er innebygd i «loopene» tenker pa en radikal mate som handterer
komplekse problemer gjennom veldig enkle oppgaver, som repeteres kontinuerlig.

| dag finnes Al overalt. Gjennom arene har teknologien utviklet seg betydelig og gjort den
ekstremt anvendbar, noe som har gjort det mulig a benytte den i sa og si alle typer industrier
(Bjerkeng, 2018). Verdens starste selskaper har allerede satset stort pa teknologien, og Al blir
av flere av disse selskapene sett pa som «det starste kvantespranget siden internett» (Bjerkeng,
2018, s. 10).

2.4 Implementering av Al i internasjonale selskaper

Hensikten med dette kapittelet er & synliggjere hvordan store internasjonale selskaper har
benyttet seg av Al i sitt virke. Fokuset vil vaere pa virksomheter som i stor grad har implementert
Al gjennom sitt innovasjonsarbeidet og i sd mate pavirket utviklingen av teknologien. Avsnittet
vil ikke ta stilling til om teknologien som beskrives er etisk forsvarlig eller hensiktsmessig, men

snarere tydeliggjgre sammenhengen mellom innovasjon og implementeringen av Al.

Alibaba, et av Kinas starste og mest toneangivende selskaper, har benyttet Al til & utvikle sin
egen merkevare i flere ar. 1 2017 lanserte selskapet en plan som inneholdt et budsjett pa 15
milliarder dollar over tre ar som ene og alene skulle ga pa forskning og utvikling av Al. De
skulle med andre ord utvikle sine eksisterende tjenester og i sa& mate benytte seg av bade
inkrementell og radikal innovasjon (Marr & Ward, 2021). Det er flere eksempler pa hva Alibaba
har fatt til med Al. Et av eksemplene er hvordan de har utviklet en Al som styrer trafikken i en
by med 9,5 millioner innbyggere. Det er pastatt at teknologien har bedret trafikkflyten med 15%
(Marr & Ward, 2021).

«Alphabet og Google er tydelig overbevist om at Al er utgangspunktet for den neste bglgen av
transformativ datateknologi» (Marr & Ward, 2021, s. 33). Samtidig hevder de at Al vil skape
starre endringer enn det noen annen teknologi har gjort far den. Et eksempel pa hva Alphabet
har utviklet ved bruk av Al, er en teknologi ment til medisinsk bruk. De har lansert en
dyplaeringsteknologi som kan brukes til & diagnostisere gyesykdommer og som bistar gyeleger

i & avgjere hvilken behandling som vil vere best for pasienten. Et annet stort internasjonalt
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selskap, kalt Elsevier, har ogsa sett pa bruken av Al i medisinsk sammenheng. De har tilgang
pa sveart mye data om diagnostisering og symptomer pa pasienter og har laget teknologi basert
pa dette. Formalet med teknologien er a sgrge for at en pasient med et spesifikt sett med
symptomer far riktig behandling uavhengig av erfaringsnivaet til helsepersonellet som bistar
vedkommende. Teknologien lager anbefalinger til helsepersonell basert pa datamengden
selskapet har og har hatt tilgang pa i utviklingen av teknologien (Marr & Ward, 2021). Et annet
medisinsk fremskritt som har sammenheng med innovasjon og bruken av Al, er Infervision’s
metode for & oppdage kreftformer i en tidlig fase av sykdommen. De har utviklet en teknologi
basert pa data og historikk som kan avlese skanninger pa en effektiv mate og minimere sjansen
for at helsepersonell overser noe vesentlig (Marr & Ward, 2021).

Airbnb har veert ledende pa innovasjon og bruken av Al innen hotell og reiseliv. De har vokst
seg store pa smarte innovasjoner i en bransje som har hatt et behov for a fornye seg. Til tross
for at de var sma i starrelse ved oppstarten, har de teknologiske fremskrittene innen
brukervennlighet og booking gjort dem konkurransedyktige pa kort tid (lansiti & Lakhani,
2020, s. 161). De har algoritmer som ser pa reissmgnstre til brukere over hele verden og ser

sammenhengen mellom hva ulike personer sgker pa og har behov for pa reisene sine.

Basert pa at store internasjonale selskaper anser Al som en avgjerende teknologi, jobber flere
av dem med & utvikle og forbedre dette i form av inkrementelle innovasjoner pa omradet. Et
eksempel pa dette er skytjenester. De aller fleste store IT-selskaper i dag tilbyr en form for
skytjeneste som skal forenkle lagring og sikre tilgang pa data til enhver tid. Denne dataen er
avgjgrende for & bidra til deep learning. En av forbedringene til store selskaper som IBM,
Google og gvrige som tilbyr skytjenester sgker & gjennomfare, er Al-teknologi som gjer
skytjenestene raskere, smartere og mer anvendelige. Jo bedre skytjenesten er, jo mer vil den bli
brukt. Med dette falger en teknologiutviklende spiral der jo mer data vi legger inn i skyene, jo
bedre utviklet blir teknologien (Siebel, 2019, s. 185).

Det finnes utallige eksempler pa hvordan store internasjonale selskaper bruker Al i sin
innovasjon for a utvikle nye eller forbedre eksisterende produkter. Tesla utvikler selvkjgrende
kjeretay som skal redusere antall ulykker i trafikken, mens Netflix og Spotify bruker Al for a
gi oss best mulig skreddersydde underholdningsopplevelser. Fellesnevneren er at Al og
innovasjon i stor grad henger sammen og den radikale innovasjonen som gjgres vedrgrende Al

i de store selskapene er omfattende. Det settes av enorme summer for & forbedre teknologien
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de selskapene med tilgang pa mye data og datakapasitet har gode muligheter for a lykkes med
sine prosesser (Marr & Ward, 2021).

2.5 Al i innovasjonsprosesser

Oppgaven har redegjort for innovasjonsprosessen i kapittel 2.1.3. Hensikten med dette
kapittelet er nd og synliggjere hvordan Al kan vaere med pa a endre den tradisjonelle
innovasjonsprosessen. Kapittelet vil i hovedsak sgke a belyse hvilke muligheter Al skaper.

Dette eksemplifiseres gjennom Verganti et al. (2020) figur 2.5 og 2.6.

| falge Verganti et al. (2020) kan Al veere med & endre den tradisjonelle innovasjonsprosessen.
Videre sier Verganti et al. (2020) at den tradisjonelle prosessen er avhengig av menneskelig
beslutningstaking. Grunnet gkonomiske kostnader og omfanget av innovasjonsprosessen
fokuseres det ofte pa & utvikle produkter til spesifikke kundesegmenter fremfor & kunne tilpasse
produktet til den enkelte kunde. Nar produktet er ferdig utviklet sendes det til produksjon, far
det avslutningsvis blir utgitt i markedet og brukeren kan starte a benytte produktet. Etter at
produktet blir lansert er det to faktorer som ma tas hgyde for. For det farste kan markedet endre
seg. Et eksempel pa dette er nye teknologiske lgsninger som kan fare til at produktet blir
utdatert. For det andre kan det & teste produktet i markedet bidra til ny innsikt som kan
videreutvikle produktet. For & ta hgyde for disse to faktorene kreves det signifikant innsats og
finansiering. Dette farer ofte til at ny innovasjon blir utsatt frem til inntektene pa naveerende
produkt dekker kostnadene som har veert knyttet til utviklingen av det. Deretter startet en ny
innovasjonsprosess slik den synliggjares i figur 2.5 (Verganti, Vendraminelli, & lansiti, 2020,
s. 215). ifglge Verganti et al. (2020) er dette utfordrerne fordi det danner en seperasjon i tiden
mellom to designprosesser. Videre fryses ogsa laeringsprosessen mens produktet brukes, noe

som farer til at det raskt kan bli utdatert.

Design Make Use Design Make Use

» Insights

Figur 2.5 tradisjonell innovasjonsprosess, (Verganti, Vendraminelli, & lansiti, 2020, s. 215).

Bruken av Al- teknologien kan vare med pa a endre den tradisjonelle innovasjonsprosessen.
«Al transforms businesses and organizes innovation activities. Al could compel companies to

restructure the whole innovation process in response to rapid technological advancement and
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the rearrangement of human resources» (Sudhir, 2016, s. 810). Det neste avsnittet vil derfor se

narmere pa hvordan Al kan endre deler av innovasjonsprosessen.

I en innovasjonsprosess er det flere valg som ma gjeres underveis. Noen av de er komplekse,
mens de fleste avgjarelser, spesielt i utviklingsfasen er veldig spesifikke. Typiske beslutninger
som skal tas kan vere hvilken informasjon som skal vises pa et display eller hva som er den
beste utformingen pa et produkt. Al kan bidra til & finne svarene pa dette ved a utvikle det som
kalles for beslutningslooper. Hver gang en kunde bruker produktet samles det inn data fra
brukeren i disse loopene, i figur 2.6 er dette beskrevet som sensorene. Disse dataene brukes til
a gi informasjon til Al-teknologien som blir brukt i produktet. Basert pa denne dataen kan Al
benyttes til & videreutvikle produktet. Brukes dette riktig kan algoritmene i teknologien skape
nye lgsninger for den enkelte brukeren uten at noe form for mellommenneskelig interaksjon
involveres i prosessen (Verganti et al., 2020). | motsetning til en tradisjonell prosess sa vil
treffsikkerheten pa dette blir bedre og bedre etter hvert som mengden tilgjengelig data aker.
Dette forer til at innovasjonsprosesser som er drevet av Al kan utvikle produkter gjennom
problemlgsningslooper som ikke er avhengig av mennesker. Menneskenes rolle blir dermed a
utnytte grunnlaget i dataene til a utvikle nye tilbud og produkter til kundene. Dermed erstatter

Al-loopene mennesker i utviklingen av en spesifikk lgsning.

Problem Solving Loop

Design Solve Use

-
Sensors

\d

Al — Data

Figur 2.6 Al drevet innovasjonsprosess, (Verganti, Vendraminelli, & lansiti, 2020, s. 215)

| dette underkapittelet kommer det frem at Al teknologien videreutvikler innovasjonsprosessen
slik vi tradisjonelt kjenner den. Det muliggjer at man kan ga fra & sette sgkelys pa
kundesegmenter til & utvikle produkter og tilpasse disse til den enkelte kunde (Verganti,
Vendraminelli, & lansiti, 2020, s. 223). Al bidrar til & gjgre produktet mer dynamisk da det via
teknologien stadig kan utvikles og tilpasses. Al drevne innovasjonsprosesser vil kunne utnytte
store mengder data til sin fordel, da teknologien ved hjelp av riktig kompetanse og verktay

klarer & prosessere og tolke dataene pa en mate som vil kunne videreutvikle produkter og
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tjenester kontinuerlig. Dette er med pa a fjerne skillet mellom industrier og stiller krav til at
virksomheter ma sette sgkelys pa digitalisering for a henge med pa utviklingen. For a lykkes
med dette er Al er en ngkkelfaktor, ogkan beskrives som motoren som driver den digitale

innovasjonen fremover (Sjodin, Parida, Palmie, & Wincent, 2021, s. 585).

2.6 Digital innovasjon

«Teknologi er en vesentlig driver av innovasjon, og spesielt gkt automatisering og digitalisering
gir i sum grunnlag for en eksplosjon i data knyttet til kunders liv og hverdag» (Andreassen &
Lervik-Olsen, 2021, s. 157). Selskaper er derfor ngdt til a tilpasse seg den endringen som skjer
ved hjelp av teknologien. For a lykkes med dette mener Andreassen et al. (2021) at det er helt
sentralt at selskaper evner a utvikle digitale verktgy som klarer a tilegne seg og bruke den
tilgjengelige dataen til & skape innovasjon. Det er tydelig at digital innovasjon og Al er sterkt
tilknyttet hverandre. Da Al kan brukes til & handtere enorme mengder data effektivt og presist,
er teknologien sveert anvendelig i digitale innovasjonsprosesser. Pa mange omrader og i mange
bransjer er Al selve essensen i digital innovasjon bade i teorien, men ogsa praktisk i bruken av
teknologi i bedrifter (Marr & Ward, 2021).

En av mange muligheter, men enna ikke fullt utnyttet, finnes i forsikringsbransjen. Et eksempel
pa dette er innen kjaretaysforsikring. Hvert kjgretgy er utstyrt med en mikrochip som kan
programmeres til & kartlegge for eksempel sjafarens akselerasjon, bremsing og fart nar personen
kjarer. Denne informasjonen kan sendes til et forsikringsselskap, som igjen, basert pa disse
dataene, kan belgnne sjafarer som kjarer forsvarlig ved a tiloy en bedre forsikring. Dette er bare
ett av mange tenkte eksempler pa hva som vil veere mulig gjennom bruken av ny teknologi.
Dermed gir teknologi og digitalisering nye muligheter til & endre prosesser, skape erfaringer,
og organisatoriske endringer innenfor bedrifter (Yoo, Lyytinen, Boland, & Majchrzak, 2012, s.
1398).

Den gkte bruken av teknologi i innovasjonsprosesser har fart til fremveksten av begrepet digital
innovasjon (Osmundsen, Iden, & Bygstad, 2018). Den teknologiske utviklingen har bidratt til
a gke mengden disruptive innovasjoner bade innenfor produktutvikling og i ulike prosesser
(Yoo et al., 2012). Teknologien har dermed veert med pa a endre innovasjonsprosesser drastisk.
Dette synliggjeres blant annet ved at teknologien har endret tempoet i innovasjonsprosessene.
Som et resultat av dette ma innovasjon vaere en kontinuerlig prosess i bedriftene for at de skal

klare & henge med i utviklingen i markedet som de er en del av (Yoo, Lyytinen, Boland, &
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Majchrzak, 2012, s. 1405). Videre har den digitale innovasjonen fart til fremveksten av mange
nye lgsninger. Disse har primert satt sgkelys pa & automatisere prosesser for a kutte kostnader
og effektivisere tiden det tar & produsere produkter og tjenester (Verganti, Vendraminelli, &
lansiti, 2020, s. 220) Teknologien er en form for Al og har basert seg pa tradisjonelle
logikkbaserte algoritmer. Disse tar utgangspunkt i en rekke logiske trinn eller prosesser som
overfares til maskinelle instruksjoner og brukes til & lgse problemer (Siebel, 2019). Denne
formen for algoritmer benyttes eksempelvis innenfor netthandel. Nar det skrives inn et tema i
spknadsfeltet pa nettsiden kjgrer dataen ulike algoritmer for & finne varer som er relevant for
temaet slik at kundene far opp @nsket vare. Videre brukes samme type algoritmer i resten av
prosessen nar kundene blir tilbudt ulike fraktmetoder, gjennomfgrer betaling og far tilsendt en
digital kvittering. Svakheten til disse algoritmene er at de ikke er tilstrekkelige effektive for &
lgse arbeidsoppgaver som er ganske enkle & lgse for oss mennesker, som f.eks. det & snakke,
lese eller skrive en tekstmelding, gjenkjenne en person eller et dyr pa et bilde eller forsta tale
(Siebel, 2019, s. 84). Denne utfordringen sgker Al a lgse.

Oppgaven har na redegjort for teori som er relevant for & besvare hvordan Al pavirker
innovasjon i virksomheter. Omfanget av tilgjengelig teori innenfor omradene innovasjon og
kunstig intelligens er sveert omfattende. Det har derfor veert ngdvendig a gjere et spesifikt
utvalg, hvilket er presentert i kapittelet. | neste kapittel vil oppgavens metodiske tilnaerming bli

presentert.
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3. METODE

Dette kapittelet tar for seg den metodiske tilneermingen og alle metodiske valg som er tatt i
forbindelse med oppgaven for & svare pa problemstillingen. Kapittelet innebefatter
argumentasjon for valg og presentasjon av metoden. Innledningsvis vil kapittelet presentere
hvilken metodisk tilneerming som er valgt fgr oppgaven presenterer utvalget og hvordan

forskningsdataen er samlet inn og analysert. Avslutningsvis evalueres metoden.

3.1 Forskingsstrategi

Valg av forskningsdesign er neert tilknyttet problemstillingens karakter. Oppgavens
problemstilling er spgrrende og i sa mate deskriptiv og sper hvordan kunstig intelligens
pavirker innovasjon i virksomheter. Derfor er det naturlig at oppgaven har et deskriptivt
forskningsdesign. Alternativet ville veert et eksplorativt design som kan nyttes ved omrader
hvor det ikke er mye forskning fra far, eller et kausalt design som er ute etter & avdekke

arsakssammenhenger, men problemstillingens karakter favoriserer et deskriptivt design.

«Samfunnsvitenskapelig metode har til hensikt & bidra med kunnskap om hvordan virkeligheten
ser ut, og vi ma da ga metodisk til verks» (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 21).
Samfunnsvitenskapelig metode omhandler hvordan en skal ga frem for & skaffe informasjon
om den sosiale virkeligheten. Den sier noe om hvordan denne informasjonen skal analyseres,
og hva den sier om samfunnsmessige forhold og prosesser. Den omhandler ogsa hvordan en
skal tolke data (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 21). Gjennom analysen av
datagrunnlaget har vi sgkt etter temaer og identifisert mgnstre som kan speile virkeligheten
(Braun & Clarke , 2008). Utvalget i oppgaven er alle virksomheter som opererer i
brytningspunktet mellom mennesker og teknologi. Derfor er samfunnsvitenskapelig metode et

godt utgangspunkt for hvordan oppgaven skal lgses.

Samfunnsvitenskapelig metode kan skillesi to hovedretninger; kvantitativ og kvalitativ.
Kvantitativ metode omtales som tallenes tale (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s.
255). Fordelen med denne metoden er at den gir data i form av malbare enheter og tallene kan
benyttes til a foreta utregninger og analyser (Dalland, 2021). Dermed er det vanlig a benytte
metoden ved innsamling av kvantitative data som er tall, statistikk eller andre mengder, som
deretter analyseres etter gitte regler. Kvalitativ metode omtales som tekstens tale (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 51). Kvalitativ metode kan anvendes til dyptgaende
undersgkelser av fenomener. Metoden benyttes for & fange opp mening og opplevelser som
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ikke lar seg tallfeste eller male (Dalland, 2021, s. 54). Det er viktig at valgt metode kan svare
godt pa oppgavens problemstilling. Fordi det er ved a fa innblikk i hvordan Al pavirker de
involverte i innovasjon i ulike bedrifter at oppgavens problemstilling kan bli besvart. Oppgaven
vil derfor benytte seg av kvalitativ forskningsmetode for & besvare problemstillingen og
etablere et datagrunnlag basert pa kvalitative intervjuer. Videre vil oppgaven utdype valget av

overordnet forskningstilngerming.

Denne oppgaven har fulgt en fenomenologisk tilnerming for & forske pa problemstillingen.
Innenfor kvalitativ forskning er fenomenologi noe som peker pa en interesse for a forsta
fenomener ut fra menneskers egne perspektiver, og beskrive verden slik den oppleves av
informantene basert pa forstaelsen om at den virkelige virkeligheten er den mennesker oppfatter
(Kvale & Brinkmann, 2021, s. 45). For & oppna dette er det viktig a sette sgkelys pa hvordan
intervjuobjektene forstar fenomenet gjennom deres erfaringer og oppfatning av det. Ifglge
Johannessen et al. (2020) er problemstillingen veldig sentral innenfor denne
forskningstilnzrmingen, og den ma formuleres slik at forskeren forsgker a forstd meningen med
fenomenet som blir studert. Den fenomenologiske tilnsermingen er ogsa treffende da vi ikke har
hatt til hensikt & utforske konkrete hypoteser eller antakelser, men heller sgkt & finne ut av
hvordan virkeligheten er innenfor et tema som ikke er sa godt kjent for forskerne fra far av
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 172).

3.2 Innsamling av data
Dette delkapittelet har til hensikt & forklare hvordan forskningsdataen er samlet inn og
behandlet. Farst presenteres utvalget for studiet, dernest intervjuprosessen, intervjuguiden og

prosessen med gjennomfgring av intervjuene.

3.3 Utvalg

Utvalget av informanter ble etablert gjennom en strategisk utvelgelse. Dette handler om &
identifisere hvilken malgruppe som ma inkluderes i prosessen for a fa samlet inn gnsket data.
Basert pa den aktuelle malgruppen ble det valgt ut informanter som skulle delta i prosjektet. En
sentral del av enhver utvelgelsesstrategi er a identifisere hvem i malgruppen som kan gi deg
mest mulig kunnskap om fenomenet som utforskes (Johannessen, Christoffersen, & Tufte,
2020). Ifglge Gioia, Corley, & Hamilton, (2012) kan mennesker i organisasjoner identifiseres

som kunnskapsagenter da de vet hva de forsgker a fa til, og kan dermed forklare tanker,
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intensjoner og handlinger som skjer i selskapet. Sett i lys av dette fokuserte vi i
utvelgelsesstrategien pa a finne ngkkelinformanter. Ngkkelinformanter er personer som har
mye kunnskap om gnsket tema og som enkelt kan relatere seqg til temaet i problemstillingen i
oppgaven. «Ngkkelinformantene kan ogsa ha viktige roller — som eksperter pa et emne, eller
som derapnere for forskeren» (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 69). Oppgaven
seker a forsta hvordan Al pavirker innovasjon i virksomheter. Det var dermed helt vesentlig a
intervjue ngkkelpersoner i selskapene som arbeider i skjeringspunktet mellom Al og
innovasjon. 1 tillegg til dette var det kritisk & velge ut personer med ulike roller. | oppgavens
utvalg finnes det derfor bade ngkkelpersoner og ledere i store toneangivende selskaper, men
ogsa ledere og ngkkelpersoner i mindre bedrifter. Dette skaper en god variasjon. Samtidig
definerte vi tidlig at kvalitet var viktigere enn kvantitet pa intervjuobjektene. Oppgaven har til
hensikt & fordype seg i et tema der spesifikk kompetanse er viktigere enn generelle oppfatninger
fra mange. | neste underkapittel presenteres virksomhetene som representerer utvalget i denne
oppgaven. Tabell 3.1 viser en overordnet oversikt over virksomhetene som presenteres. Antall

ansatte er avrundet til neermeste hele.

3.4 Virksomhetene

Bedrift Bransje Etableringsar | Antall ansatte | Type informant
Eika forsikring | Finans 1998 200 Leder

Simplifai Teknologi 2017 100 Leder/konsulent
Knowlt Konsultasjon 1990 3800 Leder/konsulent
Apotera Netthandel 2020 10 Leder

AS Farlig gods | Kursvirksomhet | 1978 10 Leder

PWC Norge Konsultasjon 1971 1800 Leder/konsulent
Nord Utdanning 1977 1300 Ansatt
Universitet

Tabell 3.1 Oversikt over informantene

Seks virksomheter og en institusjon har bidratt som informanter. Oppgavens datagrunnlag
baserer seg pa intervjuer med disse. Virksomhetene er Eika forsikring, Simplifai, Knowilt,
Apotera, AS Farlig gods, PwC, og Nord Universitet. Virksomhetene inneholder aktgrer som

leverer teknologi i form av Al lgsninger, konsulenthus som arbeider med implementering av
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slike lgsninger, og til sist virksomheter som mottar Al lgsninger i egne innovasjonsprosesser.
Det er bade store og sma virksomheter som alle har ulike forutsetninger og erfaring med bruk
av Al i sin innovasjon. Denne kombinasjonen bidrar til en helhetlig informasjonsinnhenting og

representerer et bredt spekter pa ulike nivaer. Videre falger en presentasjon av selskapene.

3.4.1 Eika Forsikring

Eika er en virksomhet innenfor finans. Eika alliansen bestar av en gruppering av over 50
lokalbanker, Eika boligkreditt og Eika Gruppen (Eika Alliansen, 2022). Eika forsikring er en
del av Eika Gruppen og leverer forsikringer distribuert av alliansens banker. Eika Forsikring er
Norges femte starste forsikringsselskap og leverer skade- og personforsikring til smabedrifter,
privatpersoner og landbrukskunder (Eika Alliansen, 2022). Selskapet fokuserer pa vekst og
driver dermed kontinuerlige innovasjonsprosesser rettet mot a gjere kundereisen best mulig.

Virksomheten har flere pagaende prosesser som tar i bruk kunstig intelligens.

3.4.2 Simplifai

Simplifai er en teknologileverandgr. Simplifai ble grunnlagt i 2017 og er en virksomhet som
baserer seg pa a levere lgsninger for andre bedrifter basert pa kunstig intelligens. Hensikten
med automatiseringslgsningene er & hjelpe kunder & vokse eller kutte kostnader (Simplifai,
2022). Virksomheten bestar av over 100 ansatte og har etablert seg globalt, med etableringer
bade i Norge, India, Benelux og Ukraina. Visjonen til selskapet er & levere system for
automasjon som skal hente ytterligere verdier ut av allerede eksisterende systemer. Dette skal
skape en mer givende arbeidsplass uten repetitive oppgaver (Simplifai, 2022). Selskapet er, og
har veert, i kraftig vekst siden sin oppstart i 2017, og har utnyttet fremveksten av kunstig
intelligens til & gjore dette. Simplifai gar under kategorien ‘virksomhet som leverer Al
losninger’. Det derfor svaert relevant & innhente informasjon herfra for & belyse aspekter med

deres vinkling inn mot oppgavens problemstilling.

3.4.3 Knowlt

Knowlt er et konsulentselskap. Virksomheten statter sine kunder i digital transformasjon som
forenkler hverdagen og skaper sikre og innovative lgsninger. Selskapet ble grunnlagt i 1990,
og bestar i dag av om lag 3800 medarbeidere i Sverige, Norge, Finland, Danmark, Tyskland og

30



Polen. Knowlt utvikler digitale lasninger i samarbeid med partnere og kunder (Knowit , 2022).
Dette betyr at selskapet kan fungere som et bindeledd mellom en leverander av Al og en
virksomhet som skal implementere det. Det er i denne sammenheng at selskapet har bidratt som
informant til oppgaven. Samtidig oppgir selskapet at de ogsa har kompetanse i alle deler av
systemutviklingsprosessen. (Knowit , 2022). | rollen som et kompetent bindeledd mellom
teknologileverander og virksomhet er selskapet et meget relevant tilskudd i oppgavens

datagrunnlag.

3.4.4 Apotera

Apotera er et nylig opprettet, norskregistrert apotek som hovedsakelig selger sine varer via
internett. | prisjakt sin arlige karing av nettbutikker ble Apotera «arets nykommer» i 2020 og
«drets nettbutikk» i 2021 (Apotera, 2022). Selskapet har hatt en kraftig vekst siden sin oppstart,
og er en relevant informant til oppgaven i sin rolle som liten, ny oppstartet virksomhet. Apotera
driver kontinuerlig innovasjon for a styrke sin kundeopplevelse, og er en viktig aktgr og pioner

i & utvikle markedet virksomheten er en del av.

3.4.5 AS Farlig gods

AS Farlig Gods driver sitt virke rundt opplearing og bistand innen fagomradet transport av farlig
gods (AS Farlig Gods, 2022). Selskapet er en liten virksomhet i antall ansatte, men har over 30
ars erfaring og besitter en betydelig fagkompetanse innenfor sitt omrade. Selskapet er en av
Norges starste leverandarer av sikkerhetsradgiverkurs og ADR kurs (AS Farlig Gods, 2022).
Virksomheten er for tiden inne i en innovasjonsprosess hvor hensikten er & digitalisere deler av
driften for & mate nye krav fra kunder og samfunnet for gvrig. Dette gjer AS Farlig Gods til en

god informant til & veere med pa a belyse oppgavens tematikk og problemstilling.

3.4.6 PwC

PricewaterhouseCoopers (PwC) er et konsulentselskap. PwC innehar en stor global posisjon
som kompetansehus med fotavtrykk innenfor kunnskap, innsikt og verdiskapning (PwC, 2022).
Selskapet har kontorer over hele Norge og anser seg som en pioner innenfor bransjen med sin
oppstart som kan spores tilbake for ca. 150 ar siden. Virksomheten er sentral i
omstillingsprosesser, og spesielt digitalisering (PwC, 2022). PwC har mye kompetanse innenfor
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Al, og besitter bade utvikling- og implementeringskompetanse selvstendig. Selskapet er en stor
og anerkjent aktgr i markedet, og derfor en troverdig og solid virksomhet. Dette gjor de til et

egnet konsulenthus som informant for oppgavens tematikk.

3.4.7 Nord universitet

Nord Universitet har et omfang pa 1300 ansatte og 11000 studenter fordelt pa ulike campus i
Nordland og Trendelag (Nord universitet, 2022). Hovedstudieomradet ligger i Bodg, og
universitetet ble etablert i 2016 etter & ha slatt sammen flere ulike universiteter. Studentene
gjennomfarer bade utdanninger pa heltid, deltid eller samlingsbasert og nettbasert. Universitetet
fokuserer pa et fremtidsrettet tiloud med forskning som er relevant (Nord universitet, 2022).
Ansatte ved universitetet sitter pd mye og relevant kunnskap, som har vert nyttig a bruke i

oppgavens datagrunnlag.

3.5 Semistrukturerte dybdeintervjuer

Datainnsamlingen i denne oppgaven foregikk gjennom kvalitative intervjuer. Denne formen for
intervju er dominerende innenfor kvalitativ forskning. Det er vanlig & benytte denne formen for
intervju nir «[...] vi ensker fyldige og detaljerte beskrivelser av informanters forstaelser,
folelser, erfaringer, oppfatninger, meninger, holdninger og refleksjoner knyttet til et fenomen»
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 106). Denne formen for datainnsamling har gitt
oppgaven en fleksibilitet. Kvalitative intervjuer kunne gjennomfares bade fysisk og digitalt.
Restriksjoner i forbindelse med COVID-19 var dermed ikke en begrensing. Samtidig kunne
intervjuobjektene selv velge hvor de satt under intervjuet slik at de var i trygge og ngytrale
omgivelser. Videre ga denne formen for intervju informantene starre frihet til & komme med
refleksjoner og tanker rundt temaet. Dette bidro til gkt innsikt i tematikken og dermed ble flere

viktige momenter rundt problemstillingen belyst.

Intervjuene som ble gjennomfart var semistrukturerte. Dette var et bevisst valg da enkelte av
intervjuobjektene var kollega med en av forskerne. Semistrukturerte intervjuer bidrar til at
forskerne enklere kan holde seg til temaet samtidig som det utelukker at relasjonen mellom
forsker og intervjuobjekt er styrende for hvordan intervjuet foregar (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2020). I tillegg til dette var det essensielt at intervjuet ble en dialog
med rom til & utforske detaljer omkring tematikken. Derfor ble et semistrukturert intervju med

en fastsatt intervjuguide ansett som den mest hensiktsmessige maten & innhente data pa (Kvale
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& Brinkmann, 2021, s. 157). Intervjuguiden kombinert med en tydelig oppgavefordeling gjorde
at de semistrukturerte intervjuene hadde en god flyt og presist fokus.

3.5.1 Intervjuguide

Spersmalene vi utarbeidet i intervjuguiden var forankret i teori og var rettet mot oppgavens
tematikk. Intervjuguiden var ment som retningslinjer for intervjuer for & sgrge for at vi fikk svar
pa det vi behgvde for & besvare oppgavens problemstilling. Intervjuguiden var strukturert, men
ogsa apen nok til at intervjuobjektet kunne snakke fritt om temaer knyttet til oppgavens
tematikk. | arbeidet med intervjuguiden gikk vi igjennom oppgavens teorigrunnlag, definerte
ngkkelspgrsmal og serget i sa mate for at kjernen i intervjuene ville omhandle
problemstillingen. Vi tok utgangspunkt i teorien om ngkkelsparsmal til Johannesen et al. (2020)

for & definere rekkefglgen og tyngden i hvert spgrsmal.

Intervjuguiden inneholdt en oversikt over spgrsmalene og temaene som skulle adresseres. Den
inneholdt ogsa underspgrsmal som sgrget for at informantene gikk i dybden pa de ulike
temaene. Ved a gjere det pd denne maten far intervjuene en fleksibilitet som er gnskelig i
kvalitative studier (Dalland, 2021). Intervjuguiden ble sendt ut i forkant slik at
intervjuobjektene kunne forberede seg godt. Fordelen ved a sende ut intervjuguiden ble stor for
var del fordi intervjuobjektene forberedte seg godt pa det de hadde kompetanse til & svare pa,
men de fikk ogsa mulighet til & avgrense seg fra a svare pa spersmal de ikke kan noe om. Dette
gjorde at intervjuobjektenes kompetanse og tid ble brukt pa en god méte. Samtidig bidro dette
til at intervjuobjektene i starre grad utforsket nyanser ved ngkkelspgrsmalene. Intervjuguiden
ble ogsa benyttet til kategorisering av datamaterialet som ble innhentet og var i sa mate et svert

nyttig metodisk verktgy. Dette poengteres senere i kapittelet.

3.5.2 Gjennomfgring av intervju

Pa bakgrunn av pandemi og geografiske forhold ble samtlige intervjuer gjennomfart digitalt.
Intervjuobjektene ble kalt inn til intervju pa gnsket tidspunkt og samtlige intervjuer ble
gjennomfart pa en periode pa tre uker. Det var gnskelig fra var side & ha intervjuene tett slik at
vi kunne dra nytte av ferske erfaringer fortlgpende. Intervjuguiden var utgangspunktet for alle
intervjuene. Selv om intervjuobjektene hadde ulike roller, ble de samme spgrsmalene stilt, men

tilpasset noe nar det var relevant.
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Far intervjuene startet, ble vi enige om en intern arbeidsfordeling som skulle gjelde under
gjennomfaringene. Vi definerte tre sentrale arbeidsoppgaver som ville bidra til et bedre resultat.
Forsker nummer én var intervjueren og konsentrerte seg kun om intervjuguiden og a holde
dialogen i gang med intervjuobjektet. Forsker nummer to lyttet og noterte relevante
oppfelgingsspersmal og nyanser underveis. Ved skifte i tematikk i intervjuet, skulle intervjuer
sparre om sistnevnte hadde oppfalgingssparsmal, avklaringer eller nyanser vi gnsket a utforske
mer far vi gikk videre. Forsker nummer tre noterte kontinuerlig for & definere kjernen i hva
intervjuobjektet sa og ville pa slutten fa mulighet til & stille oppsummerende og oppklarende
sparsmal. Forsker nummer tre inntok dermed en bevisst rolle som djevelens advokat i den
hensikt & utfordre pastander eller sitater som kunne komme frem. Gioia et al. (2012) mener at
dette vil sgrge for at intervjuene nyanseres pa en god mate. Gjennom denne tilnzrmingen

omfavnet vi intervjuet bredt og det var tydelige rammer for hvordan det skulle forega.

Alle intervjuobjektene samtykket til at intervjuet ble tatt opp pa forhand og i trad med
retningslinjene i samtykkeerklaringen. Lydfilene ble lagret eksternt og i henhold til gjeldende
faringer fra NSD. Intervjuene ble tatt opp med bruk av opptaksfunksjonen i valgt programvare
(Microsoft Teams). | forkant av det farste intervjuet testet vi programvaren og forsikret oss om
at dette var en lgsning som fungerte godt. Gjennomfaringen av transkribering blir gjennomgatt

i pafalgende delkapittel.

3.5.3 Transkribering

Intervjuene ble gjennomfgrt i Microsoft Teams. Den integrerte opptaksfunksjonen i
programvaren ble nyttet i hvert intervju etter samtykke med intervjuobjektet. Opptaksfilene ble
lagret i en separat OneDrive, adskilt fra transkriberingsfilen. Ut over denne metoden ble to
intervjuer gjennomfart skriftlig over e-post. | analysen er oppgaven avhengig av data i form av
tekst for & kategorisere og presentere innholdet. Intervjuene ma derfor overfares fra video og
lydfil til tekst gjennom transkribering. Transkribering er en skriftlig reprodusering av de
faktiske ordene som ble brukt under intervjuet (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).
Ngyaktighet er derfor viktig og er avgjerende for & gjengi det faktiske budskapet til
intervjuobjektet. Transkriberingen ble gjennomfart ved farst a nytte dikteringsfunksjonen i
Microsoft Word. Denne teksten ble brukt som utgangspunkt under den endelige
transkriberingen. Ifglge Saunders et al. (2009) bar hvert intervju lagres som en separat Word-

fil med et filnavn som bevarer anonymitet, men hvor det samtidig er lett gjenkjennelig hvilket
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intervju det er. Navn pa intervjuobjektene ble derfor kodifisert under transkriberingen og lagret
et annet sted enn opptakene. Navn pa transkriberingsfilene ble gitt nummeret i

intervjurekkefglgen.

3.6 Dataanalyse

En dataanalyse har ifglge Johannessen et al. (2020) to hensikter; a organisere data etter tema,
samt a analysere og tolke. Det eksisterer flere ulike metoder for & analysere dataen som
innhentes. Primaerdataen ble hentet inn gjennom intervjuer og deretter tolket for a fa en gkt

forstaelse av hva intervjuobjektene formidlet, samt muliggjere a identifisere ssmmenhenger.

Det finnes i hovedsak tre metoder for 4 organisere og dele datamaterialet. | denne oppgaven er
det primeert tverrsnittbasert og kategorisk inndeling av data som ble benyttet. Gjennom denne
tilneermingen sgker forskningen a finne fellestrekk eller faktorer som forteller noe om hvordan
Al har pavirket innovasjon. Videre har oppgaven fulgt en tolkende forskningstilnaerming som
«gives voice in the interpretation of events in a first-order analysis to the people actually
experiencing those events» (Clark, Gioia, Ketchen, & Thomas, 2010, s. 403). Basert pa
intervjuet ble det jobbet aktivt med & identifisere hva dataen betyr, og hvilke slutninger som
kunne dras som var relevante for problemstillingen. Dataene som ble innhentet gjennom
intervjuene med ansatte og ledere i ulike konsulentfirmaer og bedrifter ble analysert ved hjelp
av fasene i den tematiske analysen slik den er beskrevet i litteraturen til (Braun & Clarke |,

2008). | de neste avsnittene beskrives fremgangsmaten som ble brukt i de ulike fasene.

3.6.1 Tematisk analyse

Fordi oppgaven gnsker & finne svar pa hvordan Al pavirker innovasjon i virksomheter blir
tematisk analyse benyttet som metode. Tematisk analyse gir mulighet til & utforske data som er
ustrukturert og komplekst, i tillegg bidrar metoden til en stor fleksibilitet i forskingen (Braun
& Clarke, 2020, s. 3).

Tematisk analyse er en metode som har eksistert lenge innenfor kvalitativ metode, men det har
blitt brukt som et sekkebegrep som har passet inn under fremgangen for flere kvalitative
metoder. | 2006 strukturerte forskerne Braun og Clarke (2008) metoden, noe som ga
tilneermingen en gkt legitimitet som en grunnleggende metode i kvalitativ analyse. I likhet med

en tematisk analyse er det primart dataene som kommer frem i forskningen som sgker a finne

35



svar pa problemstillingen i denne oppgaven, ikke teorien. Tematiske analyse har blitt benyttet
som metode for a: «identifisere, analysere og skildre mgnster (tema) i datamaterialet» (Eggebe,
2019). Dermed er det svarene til utvalget i oppgaven som har bidratt til & finne essensen i
problemstillingen. For & finne svar pa problemstillingen har forskningen fulgt de seks fasene til
Braun og Clarke. Dog er det viktig a huske at flere av fasene som er benyttet ikke er unike for
den tematiske analysen da de er gjenkjennbare i flere andre kvalitative metoder (Braun & Clarke
, 2008, s. 82). Fremgangsmaten har derfor flere likheter med andre metoder. De seks fasene
omhandler &: (1). Bli kjent med datamaterialet, (2). Lag de farste kodene. (3). Let etter tema.
(4). Ga kritisk gjennom tema, (5). Definer og gi temaer navn, og (6). Skriv rapporten (Braun &
Clarke 2020). Fasene er ikke ngdvendigvis tiltenkt & falges stegvis, men de flyter inn i
hverandre etter hvert som man gjennomfarer analysen. Dette farer til at stegene ofte blir re-
visitert flere ganger (Braun & Clarke, 2020). De seks fasene ledet til utarbeidelsen av figur 3.1
som viser en oversikt over hele datastruktureringen. Figuren bestar av seks hovedtemaer og 18
undertemaer. Hvert undertema har igjen to til tre hovedpunkter som viser faktorer som bygger
opp under temaet. Figuren vil kunne sees i sin helhet pa neste side. Det er viktig & se den
sammensatt for & kunne trekke paralleller og forstd sammenhenger mellom temaer. Senere i
kapittel 4 Resultater vil deler av modellen presenteres pa nytt for a gi en forstaelse for valg av
hovedtemaer. Det neste underkapittelet vil ga mer i detalj pa hvordan forskningsmetoden har

blitt anvendt underveis.
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Fase 1: Bli kjent med datamaterialet.

Denne fasen ble innledet ved at datamaterialet (intervjuene) ble transkribert. Maten dette ble
gjort pa er redegjort for tidligere i kapittelet. Selv om transkriberingen tok tid var det en viktig
del av steget og ga en gkt innsikt i dataene. «The process of transcription, while it may seem
time-consuming, frustrating, and at times boring, can be an excellent way to start familiarizing
yourself with the data» (Braun & Clarke , 2008, s. 87). Nar intervjuene var ferdig transkribert,
ble de lest gjennom flere ganger. Ifglge Braun & Clarke (2008) er dette viktig i denne fasen for
a identifisere mgnstre og sammenhenger i dataene. Gjennomlesningen ble gjort pa en aktiv mate
der det ble tatt notater, og interessante funn ble uthevet underveis. Funnene ble deretter

strukturert i egne lister. Dette dannet et solid grunnlag for & begynne a danne de farste kodene.

Fase 2: Lag de farste kodene.

Kodingen i denne fasen kan enten vere datadrevet eller teoridrevet (Braun & Clarke , 2008, s.
88). I denne oppgaven er kodingen datadrevet da den ikke sgker a finne svar pa en bestemt
teori. Selve fasen ble innledet ved at listene fra farste fase ble ngye gjennomgatt for a finne
interessante aspekter fra dataene. Sitater fra intervjuene ble lagt inn i et felles dokument, og
deretter samlet under ulike koder. Dette dokumentet ble brukt aktivt under hele fasen, og var i
konstant endring basert pa analysene som ble gjort underveis. Innledningsvis var det et stort
fokus pa & kode sa mange potensielle mgnstre som mulig, da dette kunne lede til interessante
funn som man normalt ikke hadde oppdaget (Braun & Clarke , 2008). Dette bidro til at det ble
laget flere koder som divergerte noe fra hovedretningen i datamaterialet. Gjennom prosessen
ble datamengden i dokumentet betraktelig redusert, men pa slutten av fasen bestod dokumentet
av en lang liste med forskjellige koder som ble identifisert fra datamaterialet.

Fase 3: Let etter tema.

I denne fasen ble det arbeidet med a finne overordnede temaer gjennom a samle relevante koder
fra felles dokumentet, for s & kategorisere de under felles temaer. En mate & gjere dette pa er
a bruke visuelle verktgy, da dette kan gjare det enklere & sortere kodene inn i temaer (Braun &
Clarke , 2008). 1 oppgaven ble det derfor brukt tankekart som et hjelpemiddel for & organisere
kodene. Det kan forekomme at enkelte av kodene ikke passer inn under et av temaene. En
lgsning pa dette er & sorte disse under et felles tema (Braun & Clarke , 2008, s. 90). Under
utarbeidelsen av tankekartet ble derfor enkelte av kodene samlet i et eget tankekart som ble kalt
diverse. Hensikten med dette var todelt. For det farste ble dette gjort for a kunne identifisere
felles temaer blant kodene som ikke hadde noen fellesnevnere med de andre kodene, og for det
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andre sa sgrget dette for at ingen av kodene ble forkastet for tidlig. | slutten av denne fasen
bestod tankekartet av flere forslag til ulike temaer og undertemaer, og dette var et godt grunnlag

for & starte med fase fire.

Fase 4: G4 kritisk gjennom tema.

Denne fasen startet med en kritisk gjennomgang av temalisten. | denne fasen vil man oppdage
at enkelte av temaene ikke er temaer fordi det ikke er nok data som statter oppunder det eller at
dataene er for varierende (Braun & Clarke , 2008). Ifglge Braun og Clarke (2008) er det viktig
at: «Data within themes should cohere together meaningfully, while there should be clear and
identifiable distinctions be- tween themes» (Braun & Clarke , 2008, s. 91).

| denne fasen eksisterer det to nivaer. Det farste nivaet omhandler & gjennomga de kodede
dataene fra fase to pa nytt, for & se et mgnstre og sammenhenger i kodene og undersgke hvorvidt
de bygger oppunder riktig tema. | oppgaven farte dette til at enkelte av kodene ble fjernet, mens
fire koder ble flyttet under et annet tema fordi det eksisterte et klarere mgnster med de andre
kodene som var lagt under dette temaet. Deretter ble det gjennomfart en lignende prosess, men
her var det selve temaene som ble analysert for a se etter logiske brister. Dette resulterte i et
oppdatert temakart som ble grunnlaget for neste niva. I niva to ble det gjort en kritisk vurdering
av om temakartet faktisk ga et godt bilde av helheten av datamaterialet som var samlet inn. For
a gjere dette ble datagrunnlaget gjennomlest pa nytt. Ifalge Braun og Clarke (2008) er det to
grunner til & gjere dette. For det farste er det en kvalitetssikring for & sgrge for at temaene
gjenspeiler datagrunnlaget, og for det andre er det for & oppdage, samt kode nye data som ikke
ble oppdaget tidligere. Denne fasen farte ikke til store endringer pa temakartet. Det medfarte
allikevel at enkelte temaer ble fjernet, fordi datagrunnlaget ikke var omfattende nok. Videre ble
det ogsa funnet noen nye koder som bygget opp under eksisterende temaer. Ved slutten av fase
fire reflekterte de valgte temaene datamaterialet pa en relevant og treffende mate. Dermed var

det klart for & pabegynne fase fem i den tematiske analysen.

Fase 5: Definer og navngi temaene.

| denne fasen startet arbeidet med a finne treffende navn til temaene som fanget opp essensen
pa god mate. Hvert tema ble gjennomgatt pa nytt gjennom a se tilbake pa datagrunnlaget for a
kontrollere at temaet reflektere datamaterialet. Temaene ble farst analysert individuelt for de
ble sett i sammenheng med hverandre, for & unnga at de overlappet for mye. Deretter ble det
vurdert hvorvidt veert tema hadde behov for egne undertema for a skape en gkt struktur. | denne
oppgaven ble det ikke identifisert et behov for undertemaer, da temaene ikke ble ansett som for
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komplekse. Avslutningsvis ble temaene plassert i en trakt som illustrerte hvordan de hang
sammen. For a kontrollere at temaene var forstaelige ble de avslutningsvis forsgkt beskrevet
med et par setninger. Ifglge Clarke og Braun (2008) er dette en test som bar gjennomfares for
a kontrollere at temaene ikke er for komplekse. Etter at dette var gjort og funnet i orden, ble det

identifisert totalt seks temaer som skulle danne grunnlaget for neste fase.

Fase 6: Skriv rapporten.

Denne fasen startet nar temaene fra fase fem var gjennomarbeidet og definerte. | denne
avsluttende fasen skrives historien som dataene forteller. Hensikten med fasen er « [...] to tell
the complicated story of your data in a way which convinces the reader of the merit and validity
of your analysis» (Braun & Clarke , 2008, s. 93). Med bakgrunn i dette ble det vektlagt 4 benytte
gode sitater som illustrerer tema pa en nyansert mate. Det var ogsa viktig at argumentene som
ble brukt bygget rundt forskningsspgrsmalet. Gjennom & ha sgkelys pa disse momentene vil
oppgaven unnga at resultatet kun fremstar som en oppramsing, men heller skaper en forstaelse
av hvordan dataene henger sammen i rapporten. De seks fasene i den tematiske analysen dannet

et solid grunnlag for rapporten som presenteres senere i resultat kapittelet.

3.6.2 Presentasjon av data

Resultatene blir presentert i kapittel 4: Resultater. Resultatene er kategorisert og presenteres
innenfor ulike temaer. Oppgaven har valgt & presentere sitater, med utdypende og bindende
setninger tilknyttet disse. Sitatene er fremhevet med kursiv og anfarselstegn for a skille seg
tydelig fra gvrig tekst. Intervjuobjektene er anonymisert og siteres som stilling, type virksomhet,
ar. Noen av sitatene har sma justeringer for & gjere de mer leservennlig enn de fremstar i

transkriberingen.

3.7 Evaluering av metode

| dette delkapittelet vurderes relabilitet, validitet, etiske aspekter og kritikk til metoden.

3.7.1 Reliabilitet
Reliabilitet refererer til dataens palitelighet (Dalland, 2021, s. 43). Oppgaven har en kvalitativ
metodikk, som kan medfare begrensinger og utfordringer knyttet til reliabilitet. Dette fordi

datainnsamlingsteknikken ofte kan vare mindre strukturert, det vil ikke vaere mulig for en
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annen forsker & duplisere en kvalitativ forskning grunnet verdiladet og kontekstavhengige
observasjoner og forskeren bruker seg selv som instrument (Johannessen et al., 2020).

Dataens palitelighet kan utfordres med bakgrunn i hvordan innsamlingen er gjennomfart.
Intervjuobjektene kan vere pavirket av ytre faktorer under intervjuet som stress eller tidspress.
Gruppen som intervjuere kan veere forutinntatt og bevisst lede intervjuobjektene mot gitte svar.
Det vil ogsa alltid vaere et kommunikasjonsfilter mellom sender og mottaker i intervjuene som

kan pavirke budskapet.

Gruppen gjorde flere tiltak for & ivareta reliabilitet underveis i oppgaven, og i mgte med
utfordringene nevnt ovenfor. Intervjuene ble gjennomfart med alle tre gruppemedlemmene til
stede for & sikre bredde i observasjonene. Utgangspunktet var intervjuguiden for a sikre at like
data ble samlet inn. Det var allikevel divergerende spegrsmal i de ulike intervjuene basert pa
oppfelgingsspersmal, samtalens retning og intervjuobjektets kompetanse. Vi som intervjuere
stilte med likt utgangspunkt og stilte bevisst ikke ledende spgrsmal som kunne pavirke
intervjuobjektets respons. Gjennom presentasjon av data er sitatene gjengitt sd ordrett som

mulig, kun med sma tilpasninger som skal gke lesevennligheten uten a forurense budskapet.

En mate & styrke reliabiliteten i oppgaven ytterligere er & veere transparent og detaljert i
fremstillingen av fremgangsmaten underveis i forskningsprosessen (Johannessen et al., 2020).
Dette hensyntar oppgaven i innevaerende kapittel, hvor oppgavens metodiske valg blir

inngaende beskrevet.

3.7.2 Validitet

Validitet refererer til dataens gyldighet. «Validitet i samfunnsvitenskapene dreier seg om
hvorvidt en metode er egnet til & undersgke det den skal undersgke» (Kvale & Brinkmann,
2021, s. 276). Videre handler det ogsa om at fremgangsmaten som benyttes reflekterer formalet
med studien og virkeligheten (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020, s. 250). Det handler
altsd om vi har samlet inn data til det fenomenet vi har hatt til hensikt & undersgke. Dette kan

undersgkes gjennom intern og ekstern validitet.

Intern validitet sier noe om vi maler det vi tror vi maler, altsa sammenhengen mellom dataene
som er samlet inn og fenomenet som undersgkes (Johannessen et al., 2020). For a sikre god
intern validitet er seleksjon av intervjuobjektene kritisk. Utvalget skal bestd av relevante
personer som kan komme med data som kan belyse oppgavens problemstilling. Videre blir det
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viktig for den interne validiteten a fa tilgang til informasjonen fra de ulike intervjuobjektene.
Dette har oppgaven gjort ved semistrukturerte intervjuer, med en klar intervjuguide som

utgangspunkt, men med fleksibilitet underveis for oppfelgingssparsmal og utdyping av temaer.

Ekstern validitet sier noe om forskningen kan overfgres til lignende fenomener (Johannessen et
al., 2020). Det handler om generalisering, og om det oppgaven finner ut av kan fortelle noe om
et overordnet fenomen eller kun isoleres til der dataen er hentet fra. Intervjuene har innhentet
data fra et bredt spekter av virksomheter. De er ulike i stgrrelse, omfang og forretningside.
Videre er oppgavens tematikk rundt innovasjon og spesielt Al noe som er dagsaktuelt og
relevant pa tvers av de fleste sektorerer i bade privat og offentlig naringsliv. Dette er med pa a
styrke oppgavens eksterne validitet. P4 en annen side representerer de utvalgte
intervjuobjektene kun en mindre del av virksomhetene. Dette kan vaere med pa a snevre inn
informasjonen som hentes inn, og i sa mate gjgre den mindre generalisert og relevant for andre

studier.

3.7.3 Personvern og etikk

Ifalge Johannessen et al., (2020) er det tre etiske retningslinjer som er styrende for forskere:

1. Informantens rett til bestemmelse og autonomi. Dette punktet omhandler rett til
selvbestemmelse. Vedkommende som er involvert i undersgkelsen skal kunne bestemme over
egen deltagelse. Det vil si at vedkommende nar som helst i prosessen kan trekke seg fra
forskningen. Som forsker er det dermed viktig a presisere dette, samt sgrge for & be om frivillige
samtykke til & dele informasjon.

2. Forskerens plikt til & respektere informantens privatliv. Den enkelte som deltar
pa undersgkelsen, har en selvbestemmelsesrett pa hvilke opplysninger forskeren skal fa tilgang
til. Vedkommende har ogsa rett til anonymisering. Informantenes rett til anonymitet ble

informert om i forkant av intervjuet, og overholdt underveis i prosessen.

3. Forskerens ansvar for a unnga skade. Personene som deltar i studiet, skal utsettes for minst
mulig belastning. Dette er mest relevant for oppgaver som bergrer mental og fysisk helse hos
deltakerne. Basert pa det forannevnte vil dette ikke vare like relevant for denne oppgaven da

den ikke vil utforske et fenomen som beveger seg innenfor mental eller fysisk helse.

Gruppen har underveis i arbeidet med oppgaven, og under datainnsamling spesielt, tatt

personvern og etikk pa alvor. Forskningen ble godkjent hos Norsk samfunnsvitenskapelig
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datatjeneste (NSD) fer datainnsamlingen ble gjennomfart. Intervjuobjektene fikk tilsendt
informasjonsskrivet fra NSD og ble opplyst om hvordan vi forholdt oss til innsamling av
personopplysninger og sletting av dette etter prosjektets varighet. Alle opplysninger som kan
knyttes til intervjuobjektene er anonymisert gjennom koding, og lagret et annet sted enn

intervjufilen.

Etikk handler i stor grad om forholdet mellom mennesker (Johannessen et al., 2020). Det
oppstar en naturlig tillitsrelasjon mellom intervjuobjektet og oss som intervjuer. Det er viktig
for oss som forskere & ivareta denne, ved a kun nytte den innsamlede dataen til dets oppgitte
hensikt. Bruken av dataen skal ikke ga ut over intervjuobjektet eller dets bedrift. Det var videre
viktig for oss a gi god informasjon om tematikkene vi skulle adressere under intervjuet, og

forholde oss til det underveis.

3.7.4 Metodekritikk

Den tematiske analysen fungerte godt som anvendt metode for & undersgke hvordan kunstig
intelligens pavirker innovasjon i virksomheter. En av hovedarsakene til dette var at metoden
var drevet av empirien og ikke teori, dermed satte ikke teorien begrensninger for funnene,
«Advances in knowledge that are too strongly rooted in what we already know delimit what we
can know» (Gioia, Corley, & Hamilton, 2012, s. 16). Som forskere var det viktig a vere bevisst
dette, og ha et apent sinn i prosessen med innsamling av data. Ingen av oss hadde omfattende
erfaring eller kompetanse knyttet til fenomenet som diskuteres i oppgaven. Dette gjorde det
lettere & ha et apent sinn i gjennomgangen av dataene. Allikevel er det vanskelig a tolke data
uten a gjgre seg opp meninger underveis i prosessen. Vi forsgkte derfor & veere bevisst dette

gjennom bearbeidelsen av dataen.

En av hovedutfordringene som er knyttet til tematisk analyse er feiltolkningen om at det kun
finnes en metode for & gjennomfare denne formen for analyse pa (Braun & Clarke, 2020). Det
ble derfor gjennomfert en grundig gjennomgang av ulike metoder fgr vi valgte & ta
utgangspunkt i Braun & Clarke metode. Denne ble valgt pa bakgrunn av at forskerne er meget
anerkjente for sitt arbeid innen tematisk analyse. Pa denne maten unngikk oppgaven ogsa en av
de andre vanlige feilene i tematisk analyse, nemlig & anvende to metoder inn i samme oppgave
(Braun & Clarke, 2020). En annen fordel med metoden var at den muliggjorde en gkt

fleksibilitet i oppgaven da den ga mulighetsrom for a re-visitere de ulike fasene i analysen flere
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ganger. Ifglge Gioia et al. (2012) vil det styrke en oppgave, da man ikke fglger en fast metodikk,

men heller en metode.

When the approach is treated as a template cookbook, it not only constrains its
innovative possibilities, but also seems to get in the way of using it to address one of its
main intents: rigorously demonstrating connections between data and theory (Gioia,
Corley, & Hamilton, 2012, s. 26).

En annen vanlig feil i den tematiske analysen er at man ikke tolker dataene, men kun gjengir
de (Braun & Clarke , 2008). Den tematiske analysen skal ikke kun veaere direkte sitater uten
noen meninger knyttet til dem. Sett i lys av dette har det derfor veert viktig a veere bevisst at
dataene som blir fremhevet i analysen skal statte opp under viktige poenger som reflekterer
funnene i dataene pa en god mate slik at leseren far en forstaelse for hva dataene impliserer.
Det har ogsa veert viktig & unngad & komme med pastander som ikke har en sammenheng med
datafunnene da dette kan fare til en feiltolkning. Dataene i oppgaven kan tolkes og forstas ulikt.
| dette arbeidet valgte vi derfor bevisst som forskere a tolke dataene individuelt far det ble sett
opp mot hverandre. Dette farte til gode diskusjoner, noe som vi mener har vaert med pa a styrke

oppgaven ytterligere.

| kapittel 5: Diskusjon vil det komme frem at enkelte av sitatene gar igjen i diskusjonen. Pa en
side kan dette fremsta som en svakhet da det kan fa datagrunnlaget i oppgaven til a fremsta som
noe begrenset. P4 den andre siden viser dette ogsa at svarene fra intervjuene har truffet godt for
a besvare problemstillingen, og at sitatene adresserer flere relevante nyanser av forskjellige

temaer.

3.8 Oppsummering

Gjennom metodekapittelet har oppgaven redegjort for anvendt metode. Den
samfunnsvitenskapelige forskningen har blitt gjennomfert kvalitativt gjennom en
fenomenologisk tilnaerming for & forske pa problemstillingen. Datagrunnlaget har blitt til
gjennom semistrukturerte intervjuer av ngkkelinformanter som jobber i skjeringspunktet
mellom Al og innovasjon i ulike industrier. Utvalget har bestatt bade av mindre og sterre
selskaper og konsulentfirmaer. De semistrukturerte intervjuene ble gjennomfart over teams, og
har fulgt en strukturert intervjuguide. Transkriberingen av intervjuene dannet grunnlaget for
dataanalysen. Dataene har blitt analysert ved hjelp av de seks fasene i den tematiske analysen
til Braun og Clarke (2008). Analysen resulterte i utarbeidelsen av seks temaer: innovasjon, Al,
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virksomheten, lederen, brukeren og medarbeideren. Disse er synliggjort gjennom figur 3.1.
Avslutningsvis 1 kapittelet reflekteres det rundt oppgavens relabilitet og validitet, far

personvern, etikk og metodekritikk blir presentert. Hovedfunnene fra dataene blir presenter i
neste kapittel.
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4. RESULTATER

Dette kapitelet vil presentere resultatene oppgaven har samlet inn gjennom intervjuene.
Resultatene vil bli lagt frem i de ulike tematiske grupperingene identifisert i metoden. Dette er
innovasjon, Al, virksomheten og mennesker. Mennesker er igjen delt inn i lederen,
medarbeideren og brukeren. Overordnet er disse synliggjort i figur 4.1. Oppgaven utforsker
hvordan kunstig intelligens pavirker innovasjon i virksomheter og derfor er temaene synliggjort

med logiske byggeklosser for a besvare problemstillingen.

Hvordan pavirker kunstig intelligens innovasjon i virksomheter?

' Inno;asjon

| |

’ Virksomheten |

Medarbeideren lc—»{ Lederen | ' Brukeren |

Figur 4.1 Temakart, hvordan Al pavirker innovasjon i virksomheter, egen figur

Funnene i innovasjon omfatter et overordnet niva pa hva virksomhetene legger i begrepet, og
hva det betyr for dem. Funnene er av betydning for a se det i sammenheng med neste tematikk
som er Al. Her presenteres funn knyttet til hvordan denne teknologien pavirker innovasjon,
virksomhetene ellers og hvilke utfordringer det kan medfgre. Dette leder igjen over til
tematikken virksomheten, som tar for seg nye krav og muligheter Al teknologien gir dem.
Virksomhetene bestar av mennesker som alle blir pavirket nar virksomheten innoverer med Al.
Disse pavirkningsfaktorene blir presentert ved denne tematikken. Flere av intervjuobjektene
diskuterte ofte de samme betraktningene, til tross for at de kommer fra ulike virksomheter i
sterrelse, omfang og forretningsomrade. Hovedfunnene i oppgaven tilsier at Al pavirker
innovasjon i virksomheter fordi teknologien bergrer flere aspekter. For 4 illustrere dette
benyttes utklipp fra figur 3.1 under hvert tema. Hovedfunnene kan oppsummeres med at Al i
stor grad oppleves som en radikal innovasjon, krever ressurser pa flere plan, stiller nye krav og

apner nye muligheter for bade virksomhetene og deres ansatte.
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4.1 Innovasjon

Denne tematikken presenterer funn knyttet til hva virksomhetene legger i innovasjon pa et
overordnet niva. For & forsta hvordan Al pavirker innovasjon var det viktig & fa frem
informantenes forstaelse av fenomenet. Figur 4.2 er et utklipp fra figur 3.1 i metodekapittelet
og har til hensikt & synliggjare funn under temaet innovasjon.

kutter prosesser, ledd og gker tempo
Digitalisering muliggjer at prosesser krever mindre
menneskelig involvering

i A skape noe nytt
Innovasjon +  Fornyelse og nyskapning

Det kan ogsa dreie seg om sma endringer
*  Effektiviserer ndvaerende Igsninger

Figur 4.2 Innovasjon, utklipp av figur 3.1

Gjennom intervjuene som ble gjennomfart var det en bred konsensus om at innovasjon handler
om endring. Intervjuobjektene hadde ulike definisjoner av hva innovasjon er, men kjernen hos
alle var at innovasjon bestar i stor grad av endring og forandring. Felles for definisjonene var
at innovasjon innebarer a innfgre noe nytt i en ny sammenheng uavhengig av starrelse pa

endringen. Et av intervjuobjektene definerte falgende.

«Ja, sa innovasjon er egentlig bare endring. Positiv endring vil jeg si. Og det behgver ikke vaere
stort det kan ogsa vere veldig smatt. Sa det handler egentlig om alt vi gjer for a gjere ting

smartere» (Direkter, stor virksomhet, 2022).

4.1.1 Innovasjon farer til endring

Det ble tydelig gjennom intervjuene at innovasjon ikke defineres av starrelse og omfang. Det
kom frem at innovasjon er et bredt begrep som omfavner sma, interne endringer til store
radikale forandringer. | intervjuene ble teknologi ofte trukket frem som en avgjerende driver
for innovasjon, men det ble ogsa presisert av flere intervjuobjekter at innovasjon ogsa er a endre

arbeidsmetodikk, tilfare laering og generelt forandre en naveerende lgsning.
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«I mitt hode sa handler det om fornyelse og nyskapning. Forandring. Enten det og utvikle noe
helt nytt basert pa en eller annen ide eller forbedre noe eksisterende basert pa enten ny mate a

matte jobbe pa eller ny teknologi eller lignende» (Konsulent, stor virksomhet, 2022).

I tillegg til fokus pa at innovasjon er endring og forandring av det eksisterende, ble ledelse
fremhevet som en sentral del for & lykkes med innovasjon. Innovasjon rent isolert sett ble
definert som endring, men for at endringen skal kunne iverksettes, falges opp og evalueres

kreves det endringsledelse.

«[...] Innovasjon henger sammen med endring og endringsledelse hvis man skal lede som

prosess» (Daglig leder, liten virksomhet, 2022).

Samtidig som det ble uttalt at innovasjon er en starrelsesuavhengig endring, trakk ogsa flere av
intervjuobjektene frem at innovasjon bade kan vare en lang, mgysommelig prosess, og en rask

og mer tilfeldig endring.

4.1.2 Oppsummering

Oppgaven har na presentert funnene identifisert til hva virksomhetene legger i innovasjon.
Uavhengig type innovasjonsprosess, var det konsensus om at endringsledelse og nyskapning
star sentralt. Hva dette betyr for lederen i en virksomhet vil bli presentert i avsnitt 4.4. | neste

avsnitt skal oppgaven presentere funn knyttet til hvordan Al pavirker denne innovasjonen.

4.2 Al

Denne tematikken presenterer funn knyttet til noen av fordelene og ulempene bruken av Al gir
virksomheter, hvordan teknologien pavirker innovasjonsprosesser, og hvilke utfordringer og
muligheter som er knyttet til teknologien. Figur 4.3 er et utklipp fra figur 3.1 i metodekapittelet
og har til hensikt & synliggjgre funn under temaet Al.
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Automatiserer prosesser
Baserer seg pa & effektivisere drift og prosesser
*  Bruk av «boter» for  automatisere arbeidsoppgaver

Identifisere hvordan Al kan effektivisere industrier
Al *  Ser Igsninger og sammenhenger ikke mennesket ser.

Formalet med Al er 4 bygge noe som klarer &
simulere menneske hjernen
Al kan finne Igsninger mennesket ikke ser.

Figur 4.3 Al, utklipp fra figur 3.1

4.2.1 Al og radikal innovasjon
I intervjuene fremkommer det en bred enighet blant intervjuobjektene om at Al er en form for
radikal innovasjon. Dette belyses blant annet gjennom spgrsmalet «er Al en radikal

innovasjon?» hvor det blir svart:

«Ja [...]det det gjer er & ta ned kostnaden av a gjare prediksjoner. Altsa at du kan fa gode
prediksjoner billigere enn fgr. Sa det betyr at da kan du levere produkter og tjenester pa en

sann, ofte pa en radikalt annerledes mate enn du gjorde far» (Direktar, stor virksomhet, 2022).
Et annet intervjuobjekt uttalte:

«Det er veldig ofte det farste, at det er en radikal endring. Den type teknologi som vi leverer

mye av; samlebegrepet er digitale medarbeidere da» (Konsulent, stor virksomhet, 2022).

4.2.2 Al skaper nye muligheter

Videre uttalte intervjuobjektene at Al- teknologien skaper nye muligheter for virksomheter.
Teknologien gir en klar konkurransefordel, og nesten samtlige intervjuobjekter sa flere
spesifikke bruksomrader for teknologien. Det ble blant annet papekt av teknologien allerede na

overgar mennesket pa enkelte omrader:

«Men sa har det jo maskinlering som er pa en mate den appliserte formen av Al i det vi kan
kalle en normal sammenheng da. Og det er jo evnen til & ta store datamengder, lage
prediksjoner og se sammenhenger som mennesker ikke klarer i dag, pa en helt annen mate»
(Direktgar, stor virksomhet, 2022).
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Flere av intervjuobjektene var enig i at konkurransefordelen som teknologien gir er en av de
viktigste fordelene med Al. | lys av dette var det en bred konsensus om at virksomheter som

ikke har kjennskap til denne teknologien ikke er rigget for videre vekst.

«Viktigste pavirkningen, fremskritt innen kunstig intelligens og potensialet i hva du kan fa til
bade i brukeropplevelser og automatisering ved hjelp av maskinlering/kunstig intelligens er at

det bygger ned veggene mellom forskjellige bransjer» (Direkter, stor virksomhet, 2022).

Et av intervjuobjektene fra de mindre virksomhetene beskriver hvilke muligheter teknologien

kan gi vedkommende:

«Al kan bidra til & lgse oppgaver pa en mate vi ikke har sett tidligere» (Daglig leder, liten
virksomhet, 2022).

Et av intervjuobjektene uttalte at hvis virksomheten innehar god kjennskap og kompetanse

innenfor Al gir dette selskapet klare fordeler:

«Da har du en stor konkurransefordel hvis du finner ut at du har lyst til & ga inn og & pushe i

en annen bransje enn det du driver med na» (Direktar, stor virksomhet, 2022).
Dette utsagnet ble ytterlige forsterket av et intervjuobjekt som uttalte:

«De kan jo fort ga inn og ta posisjon fordi de har ogsa kapabiliteter pa nettopp maskinlaring
og Al til & kunne tilby produkter/tjenester og egentlig stjele de kundene fra oss da, og gjare det
pa en mye bedre mate og integrert de i sterre systemer, altsa det er bare fa eksempler»
(Direkter, stor virksomhet, 2022).

Det var dermed tydelig i intervjuene at Al gir en konkurransefordel. Det var ogsa flere andre
fordeler ved Al som ble belyst i forskningen. Samtlige intervjuobjekter var enige i at tid- og

kostnadsbesparelser var viktige drivere for at selskapene gnsker a ta i bruk teknologien.

«[...]det kutter prosesser, det kutter ledd, det gker tempoet i gjennomfgringen og jeg slipper a
bruke mere mennesker. Jo mer jeg klarer & gjgre den innovasjonsprosessen her digital, jo
fortere jeg far det til, jo feerre mennesker trenger jeg og da og kostnadene mine ned nar jeg har

kommet sa langt» (Daglig leder, liten virksomhet, 2022).

Et annet intervjuobjekt uttalte:
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«Det som er med disse robotene, det er veldig mange ulike typer av de, men hvis du bruker en
riktig robot pa et gitt problem sa er det mulighet til & spare betydelig med tid, du sparer penger

pa det, du kan gke kvaliteten» (Konsulent, stor virksomhet, 2022).
Dette forsterkes av et tredje intervjuobjekt som uttalte:

«Hovedpoenget rundt dette er veldig ofte at OK, vi kan sette en robot, den koster én million i
aret, men sa kan vi kutte 10 mennesker og det koster 5 millioner. Sa er det en er det en
tidsbesparelse der da. Sa vi ser veldig ofte at kunden sparer mye pa det i form av tid»

(Konsulent, stor virksomhet, 2022).

Selv om Al teknologien har kommet langt, er det fortsatt et stort utviklingspotensial som enda
ikke er klart. Et av omradene som blir pekt pa er muligheten for at teknologien innehar en slags
sunn fornuft som gjar den anvendbar innenfor flere omrader enn akkurat det som var hensikten

med teknologien,

«[...] AI som har begynt a ha litt ‘common sence’, som du ikke md trene alt fra scratch, som
har en litt mer omfattende kunnskap enn & bare gjgre den ene tingen de er gode pa. Der mener
jeg at hvis du skulle hatt gjennombrudd i Al, s ma det veere det» (Konsulent, stor virksomhet,
2022).

4.2.3 Al farer til effektivisering

Al farer ogsa til en effektivisering i virksomheten. Det er flere av intervjuobjektene som peker
pa at teknologien gker tempoet i prosesser betraktelig. En av faktorene som blir trukket frem
som en padriver for dette er at teknologien ikke har noe nedetid. «Det er ikke noe sykdom, den
kan jobbe pa natta eller helgene» (Konsulent, stor virksomhet, 2022).

Et intervjuobjekt fra en mindre virksomhet var mer tilmalt i sin uttalelse rundt Al teknologien:
«Jeg er jo ganske trygg pa at kunstig intelligens kan bidra til innovasjon at det kan sikkert
effektiviseres nar det er implementert, sa kan det bidra til & effektivisere prosesser» (Daglig
leder, liten virksomhet, 2022).

Videre kom det frem at virksomhetene som hadde brukt teknologien mye var i stgrre grad
positive til hva den muliggjar, mens virksomheter som ikke har fatt implementert Al pa en god

mate var mer skeptiske til mulighetsrommet for teknologien.
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4.2.3 Al og utfordringer

Selv om mye at dataene viser at implementeringen av Al gir nye muligheter ble det ogsa belyst
flere utfordringer knyttet til teknologien. Intervjuobjektene trakk frem at ved a stole blindt pa
Al-verktgyene kan det lett oppsta feilkilder, og det kan hemme kreativitet. Videre ble det ogsa
belyst at det er kostbart & utvikle og bruke teknologien. Det sistnevnte trekkes spesielt frem
blant de intervjuobjektene som kommer fra mindre selskaper.

«Implementeringen (av Al) kan veere kostbar» (Daglig leder, liten virksomhet, 2022).

«Ulempene er farst og fremst knyttet til ukritisk bruk av innsikten som blir generert, ikke bare
nar vi bruker den til automatisering, men ogsa hvis vi gradvis glir inn i en veeremate hvor vi i
for stor grad lar teknologien forme maten vi oppfatter, tolker og handler pa. Dette kan f.eks.
fare til: Feilinformasjon. Uavhengig av hvordan den blir produsert, vil innsikt, basert pa
mangelfull og feilaktig informasjon vil ofte lede til mangelfulle og feilaktige konklusjoner»
(Ansatt ved universitet, 2022).

Det ble ogsa uttalt at:

«Virksomheter som i stor grad lener seg pa kunstig intelligens, risikerer a ga glipp av nye idéer

og kan bli mindre attraktive for kreative medarbeidere» (Ansatt ved universitetet, 2022).
En tredje utfordring som flere intervjuobjekter er enig om er kostnadene knyttet til Al:

«Det er ofte lisenskostnader og teknologikostnader tilknyttet det, som, det vil sikkert kreve en
helt annen form for godkjenningsprosess da, enn man vil matte gjare ellers» (Konsulent, stor
virksomhet, 2022).

Overordnet beskriver intervjuobjektene at Al krever en stor mengde data for & minimere
feilmarginer, noe som utgjer en utfordring. Nettopp dette en av grunnene til at bruken av

teknologien ikke er mer utstrakt, spesielt for norske bedrifter.

«Nar det gjelder utviklingen av det, sa liker man a tro at USA og Kina kommer langt fram, og
det er de. Hovedsakelig fordi de har mye mer tilgang til data enn det en norsk vil ha. det finnes
jo bare 5-6 millioner folk i hele verden som snakker norsk og den er fordelt pa alt mulig

dialekter til og med» (Konsulent, stor virksomhet, 2022).

Det er dermed utfordrende a fa nok data som sgrger for at Al-teknologien som tas i bruk av
bedriftene vil veere presise nok, og uttalelser i intervjuene viser at det er fortsatt er en feilmargin

i teknologien.
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«Men i Al verden sa er det slik at man aldri kommer til 100%. Det vil alltid vaere noe som
maskiner vil ikke klare & tolke, fordi man har aldri sett det fgr eller at det var ikke ment for den,

ikke sant» (Konsulent, stor virksomhet, 2022).

Videre viser resultatene at det er flere av selskapene som ikke innehar god nok kompetanse pa
teknologien. Det mangler bade en forstaelse av hvordan teknologien kan anvendes og intern
kompetanse som gjer det mulig & videreutvikle teknologien. Dette gjar at flere av selskapene
som bruker teknologien er avhengig av eksterne konsulenter for a kunne bruke tjenesten. Dette
er bade kosthart og ressurskrevende noe som skaper en starre terskel for & implementere

teknologien som en del av innovasjonsprosessen.

4.2.4 Al og innovasjonsprosessen

Pa sparsmalet om hvordan Al pavirker innovasjonsprosessen viser svarene til intervjuobjektene
at teknologien pavirker prosessen, men det er delte meninger om i hvilket omfang. Et av
intervjuobjektene uttalte:

«[...] fra personlig erfaring og der jeg kommer fra sa blir vel svaret nei, at vi bruker det (Al)
som et verktay i en del av produktene og tjenestene vi bygger, men selve innovasjonsprosessen
har vi enn sa lenge kjgrt med klassiske virkemidler» (Direktar, stor virksomhet, 2022).

En annen av direktgrene viste til at Al muliggjer at det kan jobbes pa en helt ny mate, noe som

pavirker innovasjonsprosessen.

«Et eksempel pa det er av A/B testing. Hvor du kan komme opp med spissere hypoteser pa hva
du gnsker a teste ut, og det er ofte i en kunde sammenheng og sa kan du raskt fa kall det en
respons pa det som du kan analysere og sa kan du raskt gjare tilpasning ikke sant. Build,

meassure, learn» (Direktgar, stor virksomhet, 2022).
Direktgren uttalte videre hvordan teknologien kan pavirke innovasjonsprosessen ved at Al:

«[...] bygger en kapabilitet i organisasjonen til & faktisk tolke data pa den méaten som vi ikke
har klart & gjere fer, da kan man jobbe pa en helt annen mate og det er her vi kanskje liksom
treffer inn i innovasjonsprosessen utover det liksom Al gir oss i innovasjoner rent teknologisk»
(Direktgr, stor virksomhet, 2022).
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4.2.5 Oppsummering

Oppgaven har na presentert funnene knyttet til Al og hvordan det pavirker innovasjon og hvilke
muligheter og utfordringer det gir. Resultatene er tydelige pa at Al kan veare en radikal
innovasjon. Teknologien apner nye derer for virksomhetene, og kan vaere med pa a effektivisere
og kutte kostnader. Oppgaven har ogsa identifisert ulike utfordringer knyttet til implementering
og utnyttelse av teknologien i form av kostnader og kunnskap. | neste avsnitt skal oppgaven

presentere funn knyttet til krav og utfordringer for virksomheten nar det innoveres med All.

4.3 Virksomheten

Flere av bade store og sma virksomheter blant intervjuobjektene forteller at implementering av
Al innebzrer nye krav og utfordringer. Det er ofte flere parter involvert, som
teknologileverandgrer og konsulenter. Det kan vaere utfordrende for virksomhetens ledelse a

vite nok om potensiale til teknologien og dens muligheter pa bade kort og lang sikt.

Figur 4.4 er et utklipp fra figur 3.1 i metodekapittelet og har til hensikt a synliggjere funn under

tema virksomheten.

River ned vegger mellom bransjer
Al muliggjgr at man kan ta posisjon i nytt marked

Mangel pd kompetanse om Al hos virksomheter
Behov for ekspertise, ofte fra eksterne.

Virksomheten Virksomheten blir en bruker i innovasjonsprosessen

* Al er vanskelig a fa til ndr du bygger det selv.
Kostnader ved implementering og besparelser ved drift
Involvering og tildeling av tilstrekkelig ressurser er kritisk

Figur 4.4 Virksomheten, utklipp fra figur 3.1

4.3.1 Al skaper nye muligheter i virksomheter
Et av intervjuobjektene innenfor konsulentbransjen uttalte felgende om kunnskapen rundt

kunstig intelligens i virksomheter:

«Hvis jeg skal generalisere sa vil jeg si at det er mange som overvurderer hva kunstig
intelligens kan gjere pa kort sikt, og undervurderer hva den kan gjere pa lang sikt» (Konsulent,
stor virksomhet, 2022)
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Konsulenten utypet ytterligere om hvordan virksomheter har forventet at Al teknologien skal
lgse store og komplekse prosesser fra ende til ende med en gang, altsa overvurdere effekten pa
kort sikt. Slik er det ngdvendigvis ikke;

«Da ma vi ga inn og realitets orientere litt og si, nei det kan vi ikke gjgre, men hvis det er
spesifikke ‘clean cut” vurderinger sa kan vi kanskje fa til noe. Sa det er liksom ene enden,

overvurderer hva som er mulig i dag.» (Konsulent, stor virksomhet, 2022)

Konsulenten eksemplifiserer videre med virksomheter som er i andre enden av skalaen og

undervurderer hva Al teknologi kan gjare pa lang sikt:

«Andre enden sa er det mange som ikke tar til seg det stgrre bilde, at det gradvis blir sa
konkurranse differensierende hvor god du er til & fange opp data i prosessene dine, til & hente
ut innsikt fra de dataene, til & hente ut verdi fra innsikten med automatiseringer, med
prediksjoner som gjgr deg i stand til & gjere bedre beslutninger, prise bedre eller hva som helst.
[...] Den reisen ma du begynne i dag hvis du skal vaere konkurransedyktig om 5 ar om 10 ar i
veldig mange bransjer er min pastand.» (Konsulent, stor virksomhet, 2022)

4.3.2 Al stiller krav til ny kompetanse
| intervjuene kom det frem at fraveer av kunnskap om og rundt teknologien kan skape
utfordringer knyttet til & identifisere hva virksomheten faktisk trenger av Al i sin innovasjon.

Et annet intervjuobjekt uttalte:

«Kunstig intelligens er egentlig bare en utvikling i teknologi og det gir et drastisk potensialt &
utnytte data. Og dette er ganske ukjent for en organisasjon som har jobbet pa sine tradisjonelle
vis opp gjennom historikken. Og det & vaere en god bestiller pa omradet, det er vanskelig»
(Direkter, stor virksomhet, 2022)

Kravet til kompetanse blir ogsa fulgt opp fra et intervjuobjekt fra forretningssiden:

«Det jeg hvert fall er opptatt av da, nar du gar til innkjgp av tjenester, det er at vi har eierskap
til det selv. At forretningssiden forstar hva de kjgper og forstar hvordan de skal bestille».
(Direktgar, stor virksomhet, 2022)

Mangelen pa kompetanse hos flere av virksomhetene pavirker fremgangsmaten for a

identifisere hvilken Al-lgsning eller teknologi som passer for den enkelte. Konsulenter som
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tilbyr Al tjenester forteller i intervjuene at fokuset pa hva som er problemet er viktigere enn
akkurat hvilken lgsning man ma ha. En konsulent forteller om bestillingsprosessen:

«QOg sa er det slik at nar man sitter i en kundedialog sa er det ikke slik at jeg har et produkt jeg
skal prave a selge det til deg. Det salgsmate pagar ofte ved at vi begynner; hva er ditt problem?»
(Konsulent, stor virksomhet, 2022)

4.3.3 Al pavirker innovasjonsprosessen
Etter valget av Al lgsning, skal innovasjonsprosessen drives videre. En konsulent forteller

videre om hvem som har evnen til & styre innovasjonen fra sitt stasted:

«Ja det er jo veldig ofte konsulenten eller meg som gjer. Det er litt av ekspertisen som man
velger a betale for da. Det det er jo det faktum at jeg har gjort dette her 40 ganger far, jeg vet
hvordan man skal sgrge for og sette opp pa riktig mate, hvordan man skal sgrge for at prosjektet

blir vellykket og alt sant» (Konsulent, stor virksomhet, 2022)

Det neste steget i prosessen er naturlig nok implementering av teknologien i virksomheten.
Oppgaven har identifisert funn knyttet til utfordringer ved tildeling av stort nok mandat og nok

ressurser fra virksomhetens side. En konsulent forteller om viktigheten av mandatet:

«En ting er a si at man skal fa pa plass en e-post og dokument bot, og det er jo utvilsomt et
innovativt prosjekt og innovasjon, det er nye mater & jobbe pa med bruk av kunstig intelligens
for & fa det til & funke, men du lykkes ikke med det hvis du ikke far det mandatet du trenger, ikke
sant» (Konsulent, stor virksomhet, 2022)

Det er ogsa en kjent utfordring at det ikke tildeles tilstrekkelig ressurser til innovasjonen fra

virksomhetens side:

«Ogsa er nok det vi ser aller mest av fra kunder det er at de evner ikke & delegere nok arbeid
til oppgaven, til prosjektet, til innovasjonsprosessen [...] Og da undervurderer man viktigheten
av intern involvering for lykkes med dette her over tid da» (Konsulent, stor virksomhet, 2022)
Samtidig som det blir papekt en utfordring knyttet til & fa nok ressurser til innovasjonen blir

0gsa nettopp intern involvering pekt pa som et suksesskriteria. Ved sterk intern involvering fra
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start til slutt vil virksomheten kunne gke sin sannsynlighet for a lykkes med implementering av

Al teknologien i egen organisasjon.

«Vi er ngdt til & kunne klare a forvalte teknologien selv. Sa det er utrolig farlig & bare overlate
den her type leveranser til konsulenter, sann inn og ut lgsning, og sa star vi der med et eller
annet som vi ikke helt forstar hvordan vi skal forvalte da og faktisk videreutvikle selv» (Direktar,
stor virksomhet, 2022)

4.3.4 Al krever involvering

Kravet til at virksomheten ma involvere seg gar igjen i flere av intervjuene:

«Hva gjar vi nar konsulentene er ute? Hva gjer vi nar de har skrudd pa tingene sine og hva
gjer vi i prosessen for a klare oss selv for & ta over ngkkelen da? [...] Jeg tenker liksom tett
involvering, fa pa de rette folka og sikre at vi har de rette folka til & ta over de rollene og

ansvaret som ligger der nar leveransene er ferdigstilt da» (Direktar, stor virksomhet, 2022)

Virksomhetens rolle nar konsulenten har trukket seg ut bekreftes i et annet intervju fra en av

virksomhetene:

«Pa et tidspunkt sa vil jo de trekke seg mer og mer ut selvfaglgelig, fordi at vi har involvert oss
og fatt den kunnskapen vi trenger for & kunne drive lgsningen videre» (Mellomleder, stor
virksomhet, 2022)

Og videre fra en konsulent:

«Vi har stort fokus pa det a jobbe skulder til skulder med kundene vares, sann at de er med pa
prosessen, de er med pa & lere seg teknologien hvis det er teknologi involvert, snn at de kan
fa til & ta det videre pa egen hand i etterkant da. Og det, da trenger man involvering»

(Konsulent, stor virksomhet, 2022)
Selv om konsulenten eller teknologileverandgren sitter pa Al-lgsningen, ma dette knyttes til

forretningsproblemet i virksomheten. Involvering blir igjen papekt som kritisk fra en av

virksomhetene:

57



«Vi vil jo aldri fa en lgsning som fungerer bra hvis vi ikke involveres kraftig til & utvikle

verktayet» (Mellomleder, stor virksomhet, 2022)

Involvering fra virksomheten vil vedvare over tid ved bruk av en Al-lgsning. Dette fordi

teknologien ma trenes for & leere og videreutvikle seg.

«Ja, Al trenere er de menneskene som sitter og trener roboten. Det er ingen tittel enna, men vi

kaller det Al trenere» (Mellomleder, stor virksomhet, 2022)

4.3.5 Al stiller krav til samhandling

En annen utfordring identifisert i datainnsamlingen er samhandling internt i virksomheten under
utvikling eller implementering av Al teknologi nar det gjeres ved hjelp av egne ressurser. Ofte
er det tre ulike parter som er involvert, og det er analyse, IT og forretning. En konsulent i et

stort firma uttalte falgende om samspillet mellom disse partene:

«Kunstig intelligens er egentlig veldig vanskelig a fa til nar du skal bygge det selv, fordi du du
ma treffe pa forretningsproblemet, du ma treffe pa jussen og du har tilgang pa bruker data og
at du kan bruke automatisk avgjerelse i riggen. Du ma treffe pa modelleringen, at det er reell
innsikt som kommer ut av dataene og du ma klare & klare & fa det produksjonsatt pa en
skalerbar mate sann at du far hente ut verdien fra disse prediksjonene» (Konsulent fra stor
virksomhet, 2022)

Konsulenten legger vekt pa at virksomheten fort kan feile dersom disse partene ikke har samme

situasjonsforstaelse om hva som skal gjares, og hvilken utfordring som skal lgses.

«De to vanligste matene og feile pa er hvis initiativet drives av IT avdelingen, sa er det veldig
ofte at de far bygd noe greier, men det lgste ikke et reelt forretningsproblem. [...] Tilsvarende,
initiativet springer ut av forretningssiden eller eventuelt analyse siden hvis det er en egen silo,
sa kan det veere at du treffer pa forretningsproblemene, du finner noe som vil gi reell verdi og
vil ha det produksjonsatt. Og sa kommer du til IT med leveransen og sa er IT sann ‘Lykke til,
det... Har dere sett hvordan systemene vare ser ut?”’ og sa feiler de pa den maten» (Konsulent
fra stor virksomhet, 2022)
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4.3.6 Oppsummering

Dataen innsamlet under temaet virksomheten har identifisert krav og utfordringer en
virksomhet kan stgte pa under sin utvikling og implementering av kunstig intelligens. Funnene
indikerer at det stilles krav til virksomhetenes kunnskap om Al, tilstrekkelig tildeling av mandat
0g ressurser til innovasjonsprosessen og nok involvering i hele prosessens varighet. Dette
spesielt fordi virksomheten sitter pa spisskompetanse til forretningsproblemet som skal lgses,
og at virksomheten selvstendig skal drifte teknologien nar konsulentene er ute. Til slutt
indikerer funnene at det stilles krav til samhandling internt i virksomheten nar teknologien
utvikles uten bruk av eksterne konsulenter. Videre skal oppgaven se pa hvordan Al pavirker

innovasjon for menneskene i virksomhetene.

4.4 Lederen
Gjennom intervjuene er det tydelig at intervjuobjektene er enige om at Al generelt, og bruk av
teknologien i forbindelse med innovasjon, stiller egne krav til lederen. Figur 4.5 er et utklipp

fra figur 3.1 i metodekapittelet og har til hensikt & synliggjere funn under temaet lederen.

= Psykologizk trygghet. Endring er vanskelig for noen ansatte
= Utnytte styrker og svakheter blant medarbeiderne
» Evnen til  f3 med seg sine ansatte i prosessen.

= Det er viktig med forankring i selskapet, helt opp til
ledergruppen.

= Selskapskultur, skape friske impulser og 3 frem gode ideer Lederen

= Lederen m# ha gjort #research» for 3 f3 giennomslag
* Forsta hvordan teknologien kan d
= Forst3 hvordan teknologien kan skape effekt over tid.

Figur 4.5 Lederen, utklipp fra figur 3.1

Flere av intervjuobjektene papeker viktigheten av omsorg og evnen til & forsta situasjonen

medarbeiderne star i som helt sentralt for lederen. Et av intervjuobjektene uttaler fglgende:

«Det andre som det stilles krav til er jo kanskje omsorg hos en leder i en innovativ prosess,

fordi endring er det vanskeligste pa arbeidsplassen [...]» (Daglig leder, liten virksomhet, 2022)
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4.4.1 Al og endringsledelse

I tillegg til dette trekkes endringsledelse frem som et sentralt begrep og at en endringsprosess
treffer den enkelte medarbeider ulikt. Intervjuobjektene papeker at Al vil kunne medfgre en
bred skepsis pa arbeidsplassen og en frykt for a bli irrelevant. P& bakgrunn av det, uttaler flere
av intervjuobjektene at gode forberedelser er viktig for & lykkes med endring. Lederen ma
derfor i samrad med ledelsen for gvrig gjare gode forberedelser far Al skal implementeres.

«Sa stilles det krav til meg som daglig leder, det er jo ekstremt krevende for de ansatte a vare
en del av en sann prosess, sa jeg tror det stilles krav til at lederen... ma gjgre god nok research,
altsa du ma ha gjort godt nok grunnarbeid for at du skal kunne i det hele tatt legge fram,
begynne & argumentere for hvorfor det skal startes en sann prosess eller hvorfor vi skal endre
organisasjonen eller strukturen eller noen sanne ting, for hvis ikke sa stiller de sparsmalet om;

hva baserer du disse slutningene pa?» (Daglig leder, liten virksomhet, 2022)

4.4.2 Al utfordrer lederen

I tillegg til det forannevnte fokuserer intervjuobjektene pa lederens evne til & benytte seg av de
ansattes styrker. Ikke alle er egnet til & handtere mulighetene og utfordringer som kommer med
Al, men de kan fa en rolle pa et annet omrade. Det papekes at lederen ma ha innsikt i den

enkeltes styrker og svakheter for & muliggjare hensiktsmessig involvering i prosessen med Al.

«S& ma man bare akseptere at det er ikke alle som pa en mate kommer pa samme niva, du ma
kanskje prgve a bruke folk pa det nivaet de er da og gjgre dem gode der isteden» (Mellomleder,
stor virksomhet, 2022).

Kombinert med dette, papekes det pa at lederen generelt ma veare apen for nye impulser
underveis i prosessen og ikke lase seg kategorisk til planen som ble lagt innledningsvis. 1 en
innovasjonsprosess som implementerer Al, hvor hensikten er effektivisering gjennom

nedbemanning settes det krav til lederskapet som blir utfert. Et intervjuobjekt uttalte:

«Da skulle vi inn og innfare back office roboter for regnskap. Og de hadde 150 ansatte pa
regnskap. Og ved a innfgre dette forventet de & skalere ned til under 100 pa 3 ar. Og da er det
50 som mister jobben da. For & fa det der til & ga igjennom sa trenger du ganske tydelig leder»

(Konsulent, stor virksomhet, 2022).
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4.4.3 Oppsummering

Oppgaven har identifisert at innovasjon gjennom Al pavirker lederen pa ulike mater. Farst og
stilles det krav til lederens endringskompetanse og evne til & vise omsorg. Nar innovasjon med
Al har til hensikt & nedbemanne vil det kreve tydelighet i lederskapet. Oppgaven skal videre

presentere funn knyttet til medarbeiderne i virksomhetene.

4.5 Medarbeideren
Gjennom intervjuene kommer det tydelig frem at Al og implementeringen av dette vil fare til
nye krav til medarbeiderne i den aktuelle bedriften. Figur 4.6 er et utklipp fra figur 3.1 i

metodekapittelet og har til hensikt & synliggjere funn under temaet medarbeideren.

* |deer kan skapes lengre ned i organisasjonen og ikke hos
lederen.

* @nske om & lzere, tilegne seg ny kunnskap

* Vaere villig til & teste ut ny teknologi .
* Bnske om 4 tilpasse seg Medarbeideren
« Villig til 3 delta pa nye prosesser

* Nye arbeidsoppgaver og ny teknologi krever endring

* Lgsningen vil ikke fungerer hvis medarbeideren ikke
inkluderes

Figur 4.6 Medarbeideren, utklipp fra figur 3.1

Det er bred enighet blant intervjuobjektene om at Al stiller krav til dpenhet og nysgjerrighet
blant medarbeiderne.

«Sa jeg ville fokusert mer pa gnsket om a laere og nysgjerrighet fremfor andre ting da. Nar det
kommer til de medarbeiderne jeg ser har lykkes & vaere med pa den type innovative prosesser

da» (Konsulent, stor virksomhet, 2022)

4.5.1 Al utfordrer medarbeideren

I tillegg til en iboende nysgjerrighet, trekkes tilpasningsdyktighet frem av intervjuobjektene.
Da Al skaper muligheter og potensielt endrer virksomheten slik den eksisterer i dag, vil evnen
til & handtere endring veare avgjgrende. Tilpasning til nye arbeidsoppgaver og ny

arbeidsmetodikk er svert relevante temaer i intervjuene.
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«Ja, det viktigste fra min erfaring da sa tror jeg kanskje det viktigste er apenhet og
nysgjerrighet. Hvorfor sier jeg det? Jo, hvis du kommer med en eller annen ny innovativ prosess
sa vil det ofte endre maten man gjer ting pa i dag og det er det mange som er skeptiske til»

(Konsulent, stor virksomhet, 2022)

Ifglge intervjuobjektene bunner skepsisen som oftest i frykten for & bli irrelevant eller fa
arbeidsoppgaver man ikke mestrer. | s mate stiller dette krav til medarbeideren om & gnske a
utvikle seg selv og egen kompetanse for a fortsette a veere relevant for bedriften man er ansatt
I.

«Selv om du i utgangspunktet var ansatt som en saksbehandler, sa kan det godt hende at du kan
fa en annen rolle i framtida eller flerdelt rolle da, og da vil det jo vaere med pa a utvikle
vedkommende til & veere med videre og sa har vi ogsa nytt godt av det alle sammen»
(Mellomleder, stor virksomhet, 2022).

4.5.2 Oppsummering

Oppgavens funn indikerer at nysgjerrighet og tilpasningsdyktighet er kjernen i
intervjuobjektenes syn pa krav til medarbeideren nar bedriften de jobber med implementerer
Al gjennom en innovasjonsprosess. Videre presenteres funn knyttet til brukeren.

4.6 Brukeren
Kunden i denne sammenhengen sees pa som sluttbrukeren av et produkt eller tjeneste som
virksomhetene leverer. Figur 4.7 er et utklipp fra figur 3.1 i metodekapittelet og har til hensikt

a synliggjere funn under temaet brukeren.

» Treffsikkerheten pa Al er avhengig av store mengder data
 Skaper forutsetninger for & vurdere om produktet fungerer

» Det er viktig & involvere brukeren for at resultatet skal bli bra

* Inkluderes direkte til Al fanger essensen av hva som skal
predikeres

Brukeren

* Tilpasning til kunden
*  Forsta kundens adferd i forhold til produktet.

Figur 4.7, utklipp fra figur 3.1
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Involvering av brukeren pekes pa som viktig i enhver nyskapning:

«Jeg vil si at enten du bygger et produkt eller en tjeneste med Al eller uten, sa er det viktig &

inkludere brukeren for at resultatet skal bli bra» (Direkter, stor virksomhet, 2022).

Derimot peker et intervjuobjekt pa at konsekvensen av a ikke involvere brukeren i en Al-

innovasjon kan veere stgrre enn uten bruk av denne teknologien.

«Og sa er min pastand at hvis produkter i tjenesten inneholder en Al-komponent, sa medfarer
det sterre risiko hvis du ikke involverer. | et vanlig produkt sa kan man trekke en slags lineaer
linje mellom hvor bra ble brukeropplevelsen og hvor mye jobbet du med & inkludere brukerne
pa hva du bygger. Med Al sa er det mer en sann «drop off» kan man si. Hvis du inkluderer
bruker tilstrekkelig til at du har liksom fanget essensen i behovet og du har fanget opp det
omdgmmemessige, du har fatt det over et visst niva, sann at brukeren skjgnner hva det er vi
skal predikere, vi skjgnner hva det er Al skal gjare for a skape kundeverdi her, da er du safe»
(Direktgar, stor virksomhet, 2022)

Et annet intervjuobjekt blir spurt om viktigheten av & involvere brukeren i en prosess som

innebefatter kunstig intelligens:

«Ja altsa det vil det alltid veere, men det har du ikke alltid tilgangen til & gjere heller da, for
jeg synes pa en mate at kunstige intelligens, maskinlearing eller ogsa deep learning her da, det
er evnen til & se hvordan kundene responderer pa det du kommer ut med i markedet og faktisk

lese kundeopplevelsen gjennom data» (Direktar, stor virksomhet, 2022)

4.6.1 Al og brukerinvolvering
Intervjuobjektet forteller videre hvilken effekt bruken av Al kan ha pa brukerinvolvering:

«QOg da kan du veere mye mer presis, du kan veere mer granuler i hva du tilbyr ut i markedet,
du kan veere mye mer personlig relevant for den enkelte kunde istedenfor et kjempesegment som
du kaller liksom den norske befolkningen sa kan du jobbe deg ned som en til en da» (Direktar,
stor virksomhet, 2022)

Videre argumenters det for at det er tilgangen pa store mengder data versus & involvere noen fa

som utgjer den store forskjellen:

63



«[...] men skalerings potensiale her er vesentlig og faktisk kunne gjere det automatisk med lett
tilgjengelige maskinlaringsalgoritmer og gkende computerkraft til & ta kjempestore datasett
da, og gjare mening ut av det» (Direktar, stor virksomhet, 2022).

Pa spgrsmal fra intervjuer om man slipper a involvere brukeren i like stor grad, basert pa at

teknologien kan stgtte deg i det oppsummerer intervjuobjektet:

«Det er akkurat det jeg sier da, fordi den tradisjonelle maten a teste ting pa, den blir pa en

mate utfordret da og den kan du fa bedre drastisk» (Direktar, stor virksomhet, 2022).

4.7 Oppsummering resultater

Resultatene i denne oppgaven er presentert objektivt og vil videre veere utgangspunktet for
diskusjon av oppgavens problemstilling. Oppgaven har avdekket funn som indikerer at Al
pavirker innovasjon i virksomheter pa flere ulike nivaer fra mulighetsrom, krav og
konkurransefortrinn til menneskene som er en del av virksomhetene. | neste kapittel vil funnene

bli drgftet opp mot presentert teori.
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5. DISKUSJON
Dette kapitelet har til hensikt a belyse ulike vinklinger som bidrar til & svare pa oppgavens

problemstilling;

Hvordan pavirker kunstig intelligens innovasjon i virksomheter?

Kapitelet skal knytte redegjorelsen fra kapittel 2: Teori sammen med kapittel 4. Resultat.
Diskusjonen er bygget opp pa tilsvarende mate som resultatkapittelet gjennom de tre
hovedfaktorene innovasjon, virksomheter og mennesket. Funnene fra Al er knyttet inn i de
gvrige teamene. Det fgrste temaet vil ta for seg hvordan Al pavirker innovasjon overordnet, og
hvilken betydning det har for typer innovasjon og prosesser. Deretter er det naturlig a drafte
hvordan det pavirker virksomheten i form av mulighetsrom og nye krav. En sentral del av alle
virksomheter er mennesker, og dette er derfor skilt ut til diskusjonens siste tema. | kapittel 4:
Resultater ble de ulike delene av figur 3.1 presentert under hvert tema. Nar temaene blir satt
sammen utgjer de figur 3.1 som illustrerer hele datastrukturen som kom frem i analysen av
dataene. Figur 3.1 viser omfanget og kompleksiteten knyttet til datastruktureringen, og
illustrerer at Al pavirker innovasjon i virksomheter pa flere mater. De neste underkapitlene vil

sgke a gi en gkt innsikt i denne kompleksiteten.

5.1 Al og innovasjon

Denne delen av diskusjonen vil ta for seg hvordan Al pavirker innovasjon pa et overordnet niva.
Farste del omhandler hvorvidt Al er en form for radikal eller inkrementell innovasjon, bade fra
et navaerende og historisk perspektiv. Dette er et viktig steg for & fa en forstaelse for hvilken

innvirkning Al har pa sterre og mindre innovasjonsprosesser.

Flere forskere har papekt viktigheten av hvilke muligheter Al tilfgrer. (Marr & Ward, 2021;
Lee et al.,, 2019; Siebel, 2019; Bjerkeng 2018), men forskningen sier lite om hvordan
virksomhetene pavirkes av Al. For a bidra til & gi en gkt forstaelse for dette vil begrepene radikal
og inkrementell drgftes. Dette ma sees i lys av teknologien og hva denne muliggjer. De ulike
formene for innovasjon vil analyseres gjennom de to hovedtypene innenfor Al; ML og nevrale
nettverk. Det er viktig med en bevissthet rundt dette for a forsta hvilket mulighetsrom

teknologien skaper og hvor anvendbar den er i stgrre og mindre selskaper. Basert pa funnene i
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oppgaven vil siste delen av underkapittelet se narmere pa hvordan Al pavirker

innovasjonsprosessen pa et overordnet niva.

5.1.1 Al som radikal og inkrementell innovasjon

Gjennom teorien fremkommer det at Al er med pa & endre reglene for konkurranse i industrier
verden over (Wiebke et al., 2018), og ifalge Liu et al. (2020) kan teknologien beskrives som
«den fjerde industrielle revolusjon». Det at den kommersielle tankegangen rundt Al har
eksistert i over 50 ar, tyder pa at det er en viss sannhet i dette (Soni et al., 2020). Historisk sett
har det veert knyttet en del begrensinger til anvendbarheten av teknologien. Gjennom empirien
kommer det tydelig frem at disse begrensingene har omhandlet gkonomiske kostnader,
kompetanse, begrenset teknologisk utvikling og tilgang til data. Dette synliggjares ytterlige ved
a se pa historiske utviklingen som Al har hatt. Tanken rundt selve teknologien eksisterte
allerede tilbake pa 1950-tallet, men det var ikke far pa 2000-tallet at teknologien fikk sin
renessanse (Soni et al., 2020). Utviklingen av Al pa 2000-tallet og frem til nad viser at
teknologien er svert anvendbar i digitale innovasjonsprosesser, og har fart til at antallet
disruptive innovasjoner har gkt (Yoo et al., 2012). Dette har ledet til at livssyklusen til produkter
og tjenester blir kortere, noe som igjen stiller gkte krav til at selskaper og ledere tilpasser seg
tempoet for & sikre en beerekraftig fremtid for egne selskaper. Wiebke et al. (2020) har derfor
et poeng nar de hevder at Al er en teknologi som gker tempoet i innovasjon, og at dette er en

av grunnene til at Al utgjer en form for radikal innovasjon.

| falge Schumpeter (2017) er innovasjon en ide eller lgsning som ikke er tatt i bruk fer. Flere
av informantene i denne oppgaven er enig i dette, men papeker at innovasjon ogsa kan
omhandle & videreutvikle et allerede eksisterende produkt eller tjeneste blant annet gjennom
bruk av teknologi. Sett opp mot historien til Al kan det basert pa Schumpeter’s definisjon,
hevdes at Al ikke er en form for radikal innovasjon da ideen har eksistert lenge. P& den andre
siden blir dette veldig sgkt da teorien ogsa sier at Al er et vidt begrep og omfatter forskjellige
lasninger, hvor noen av de fortsatt er i utviklingsstadiet. Dette forsterkes av funnene i empirien
som tilsier at Al skaper nye mulighetsrom for bedrifter, og at teknologien har flere
bruksomrader. En av de daglige lederne i en mindre virksomhet uttalte at Al kan bidra til & lgse
oppgaver pa en mate som ikke har eksitert tidligere, og i sa mate kunne anses som en radikal

innovasjon.
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Al kan ogsa sees pa som en inkrementell innovasjon. Ifalge teorien kjennetegnes inkrementell
innovasjon ved at endringene gjennomfares trinnvis og er ofte moderate, og sgker a forbedre
eksisterende produkter, tjenester eller opplevelser (Supphellen et al., 2016). Vare funn i dataene
tyder pa at teknologien har blitt sa anvendbar at den ogsa kan utgjer en del av den inkrementelle
innovasjonen i hverdagen for bedriftene. Flere av intervjuobjektene trekker for eksempel frem
at bruken av roboter bidrar til & effektivisere bedriften internt, og kan dermed redusere
driftskostnader. P& en annen side papekes det ogsa at flere av bedriftene ikke innehar
tilstrekkelig kompetanse rundt teknologien, noe som fagrer til at implementeringen av den
oppleves som radikal, selv om den fra et teoretisk perspektiv er en form for inkrementell
innovasjon. Dette ble utdypet av en direktar i en stgrre virksomhet, som papekte at Al skaper
et stort potensial for & utnytte data. Allikevel er teknologien ukjent for mange bedrifter, fordi
de er vant til & forholde seg til tradisjonelle lgsninger og trygge rammer. Teorien understatter
dette og antyder at Al ma vare implementert og ha en forankring i selskapene for det kan
anvendes som en inkrementell innovasjon. Det er dermed tydelig at det ofte er stgrre bedrifter
som Klarer & benytte Al til & forbedre eksisterende produkter og tjenester pa en god mate (Lee
et al., 2019). | teorien eksemplifiseres dette ved at det er selskaper som Alibaba, Netflix og

Alphabet som ofte benyttes som eksempler nar man ser pa potensiale innenfor Al.

Forskningen pa hvilke implikasjoner Al farer til for selskaper er fortsatt i et tidlig stadium, men
funnene i teorien tilsier at det er en bred konsensus om at Al strekker seg forbi kun & veere en
inkrementell prosess, og at teknologien tilbyr en fundamental ny mate a fare til vekst og
inntjening pa for selskaper (Sjodin, Parida, Palmie, & Wincent, 2021). Videre tyder de
empiriske funnene i oppgaven pa at sterrelsen pa bedriftene (inkludert gkonomisk starrelse) er
en avgjerende faktor for hvorvidt Al anvendes pa en inkrementell mate. Gjennom dataene
kommer det tydelig frem at de minste selskapene som ble intervjuet var fortsatt i et
tankestadium rundt bruken av Al. Det betyr dog ikke at Al ikke kan fungere som en
inkrementell innovasjon i mindre bedrifter. Gjennom intervjuene fremkommer det at
virksomheter som fokuserer pa a utvikle Al-teknologi internt, kan bruke teknologien pa en

inkrementell mate.

De fleste bedriftene som har blitt intervjuet i denne oppgaven er nordiske selskaper, og som
tidligere nevnt har ikke utviklingen innenfor Al kommet like langt i Norden som resten av
verden, spesielt sammenlignet med USA og Kina. En av konsulentene som ble intervjuet

papekte dette ved a vise til at en av svakhetene for utvikling av Al, spesielt i Norge handler om
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mangel pa tilgang pa data. Internasjonalt ser man derimot at starre selskaper har tilgang til
betraktelig mer data. Et eksempel pa dette er selskapet Google som har flere millioner brukere.
Videre tyder de empiriske funnene og teorien pa at tilgang pa data kan bidra til & gke tempoet
pa utviklingen av Al- teknologien. | virksomheter som har stor tilgang pa data er ogsa ofte Al-
teknologien mer presis og anvendbar, noe som igjen farer til at teknologien ofte ogsa kan
anvendes pa en inkrementell mate. Det fremkommer tydelig i teorien at store internasjonale
selskaper anser Al som en avgjerende teknologi, og basert pa dette jobber flere av dem med a
utvikle og forbedre dette i form av inkrementelle innovasjoner pa omradet. Et eksempel pa dette
er skytjenester (Marr & Ward, 2021).

Resultatene viser sa langt at Al-teknologien ofte utgjer en form for radikal innovasjon. Dette
gjelder ogsa for mindre selskaper som har tatt i bruk teknologien fordi sma endringer som i
teorien kan defineres som en inkrementell innovasjon kan oppleves som radikale for
virksomheten. Allikevel viser funnene i teorien og empirien at selskaper som lykkes med
implementeringen av teknologien kan anvende den i stgrre grad pa en inkrementell mate. For &
lykkes med dette krever det gkonomiske resurser, tilstrekkelig kunnskap og tilgang pa data. Det
kommende avsnittet ser nermere pa hovedkategoriene innenfor Al og hvorvidt disse kan

defineres som inkrementelle eller radikale innovasjoner.

5.1.2 Nevrale nettverk og maskinleering

| teorien beskrives det to hovedretninger innenfor Al. Disse kalles nevrale nettverk og
maskinleering. Funnene i dataene tyder pa at ML er den vanligste teknologien som anvendes i
selskapene. | teoridelen av denne oppgaven er det beskrevet at ML baserer seg pa tankegangen
om at maskiner kan lere fra data uten & vere eksplisitt forhandsprogrammerte, og innenfor ML
finnes det tre hovedkategorier: (1) veiledet leering (2) ikke-veiledet lzering, og (3) forsterket
leering (Teknologiradet, 2018). Felles for alle kategoriene er at jo mer data maskinene far tilgang
til jo mer ngyaktige blir slutningene som skapes (Siebel, 2019). Denne formen for Al kan sees
pa som en form for inkrementell innovasjon da den kan benyttes for a forenkle prosesser og
erstatte behovet for menneskelig styring ved a identifisere mgnstre (Siebel, 2019). Datafunnene
i oppgaven tyder ogsa pa at dette er slik teknologien primart blir anvendt i bedriftene. Et
eksempel pa dette er Simplifai som har utviklet en «bot» som brukes til & organisere e-poster
og fakturaer. Dermed farer teknologien til en gkt effektivisering, men det kan stilles sparsmal

til hvorvidt dette er en radikal endring. En annen Al-teknologi som eksemplifiseres i intervjuene
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er bruk av en chat-bot. Denne har ogsa til hensikt a frigjare arbeidskapasitet. Saledes fremstar
ikke ML som en form for radikal endring og passer bedre inn under definisjonen av
inkrementell endring som skjer trinnvis og sgker a forbedre eksisterende produkter, tjenester

eller opplevelser (Supphellen et al., 2016).

Pa den andre siden sier teorien at radikal innovasjon defineres som: «Innovation that creates an
entirely new set of performance features; improvements in known performance features of five
time or greater; or a significant (30% or greater) reduction in cost» (Bers, Dismukes, Miller, &
Dubrovensky, 2009, s. 165). Basert pa denne definisjonen vil ML ogsa i de fleste tilfeller vaere
en form for radikal innovasjon, og funn i dataene understatter dette. En konsulent beskrev dette
ved & vise til at Al effektiviserer arbeidsoppgaver, og kutter behovet for menneskelig
involvering. Som et direkte resultat av dette vil det kuttes kostnader for produksjon av varer og

tjenester betraktelig.

Den andre hovedkategorien innenfor Al er nevrale nettverk. | denne oppgaven er nevrale
nettverk blant annet definert som «kunstige etterligninger av nervevev fra en biologisk hjerne»
(Brombach, 2015). Gjennom trening blir nervevevene i stand til a leere seg a forsta kaotiske
sanseinntrykk og se sammenhenger (Bjgrkeng, 2018). Ifelge teorien evner enkelte nevrale
nettverk & se sammenhenger som er skjult for forskerne og derfor kan denne formen for Al
bidra til & skape nye radikale endringer. Nevrale nettverk brukes ofte for & utvikle nye moderne
lgsninger innen helse, finans og produktutvikling. Et eksempel pa dette er bruk av deep
learning-teknologi for & hjelpe medisinske patologer i a teste og klassifisere blant annet
prostatakreft i tidlige stadier, som gjer at pasienter far behandling tidsnok (Liu, Chang, Forrest,
& Yang, 2020). Funnene i dataene tyder pa at denne formen for teknologi er fortsatt veldig
avansert, og krever bade betraktelig med kunnskap og ikke minst gkonomisk finansiering. Det
er dermed fa selskaper og bedrifter som har mulighet til a utvikle denne teknologien. Teorien
peker allikevel pa at det er denne formen for Al som skaper de starste fremskrittene og lgsninger
for fremtiden (Lee et al., 2019). Den videre utviklingen av Al ble ikke adressert i intervjuene,
men en konsulent uttalte at det er denne typen Al (nevrale nettverk) som har potensiale til &
skape gjennombrudd. Basert pa det forannevnte kan det dermed hevdes at nevrale nettverk kan
anses som en form for radikal innovasjon. Teknologien er fortsatt i et tidlig stadium og sgker &
utvikle nye disruptive lgsninger innenfor flere sektorer. Utviklingen og implementeringen av
nevrale nettverk er bade gkonomisk og kompetansekrevende, og funnene i dataene tyder pa at
dette er to av hovedarsakene til at nevrale nettverk er forbeholdt de starre selskapene.

69



Uavhengig av hvilken av de overnevnte hovedkategoriene som benyttes i selskaper viser
dataene i denne oppgaven at intervjuobjektene forstar viktigheten av teknologien, og spesielt
konkurransefordelen som Al skaper blir fremhevet. En av direkterene adresserte at
virksomheter som innehar kompetanse og kapabiliteter innenfor Al kan ga inn i nye markeder,
gjennomfare avanserte analyser og tilby produkter som er bedre tilpasset kunden, og saledes
stjele markedsandeler fra andre selskaper som ikke innehar samme kompetanse og teknologi.
Dermed kan det hevdes at Al tilfgrer en ny dimensjon som krever at alle selskaper ma ta stilling
til hvordan denne teknologien kan utnyttes, noe som vil pavirke innovasjonsprosessene i

bedrifter. | det neste underkapittelet vil oppgaven se naermere pa dette.

5.1.3 Innovasjonsprosesser

| teorien fremkommer det at teknologi har veert med pa a endre innovasjonsprosesser. Dette
synliggjeres blant annet ved at teknologien har endret tempoet i prosessene. Datafunnene viser
at sammenlignet med mennesker har ikke teknologien noe nedetid. En konsulent uttalte at
teknologien kan jobbe dggnet rundt, noe som kan gke tempoet pa prosesser. Ifglge (Yoo et al.,
2012) farer dette til at innovasjon ma vaere en kontinuerlig prosess i bedriftene for at de skal
klare & henge med i utviklingen i markedet det opererer i. For & lykkes med dette er det ifglge
Andreassen et al. (2021) helt avgjgrende at bedrifter klarer a tilpasse seg bruken av nye digitale
hjelpemidler som Al. Funnene i datagrunnlaget er delte. Enkelte intervjuobjekter peker pa at
Al ikke farer til en endring av selve innovasjonsprosessen. En av direktgrene fra en stor
virksomhet uttalte at Al blir benyttet som et verktgy til & utvikle produkter og tjenester, men at
selve innovasjonsprosessen fortsatt gjennomferes gjennom en vanlig metode, uten bruk av
teknologien. P4 den andre siden utalte en annen direkter at Al-teknologien skaper nye
muligheter for selskapet som farer til at de kan jobbe pa en helt ny mate. Dette eksemplifiseres
gjennom en beskrivelse av A/B-testing som bidrar til raskere beslutningslooper. Empirien
stgtter oppunder funnene i teorien som sier at Al forbedrer skalerbarheten til prosessen og evnen
til & leere underveis. Det gjar det mulig & utvikle lgsninger som er mer brukersentrerte uten at
direkte involverer mennesker i videreutviklingen av produktet eller tjenesten (Verganti et al.,
2020).

Videre fremkommer det i teorien at Al er en ngkkel for & overvinne tidligere begrensninger som
har eksistert i innovasjonsprosesser. | falge Verganti et al. (2020) vil et stort antall brukere og

tilgang til store mengder data fare til at det blir vanskeligere a tilpasse produktet til hver enkelt
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bruker i en tradisjonell prosess. Derimot i en Al-drevet prosess vil en gkt mengde data og antall
brukere fare til at prediksjonene til algoritmene bli enda bedre, noe som igjen vil kunne skape
et bedre produkt for den enkelte kunde. Datafunnene i denne oppgaven viser at selskapene
innehar denne forstaelsen. En av direktgrene i en stor virksomhet beskriver i sitt intervju at Al
handler om a omsette store mengder data for a gjennomfare prediksjoner og forsta

sammenhenger som vanlige mennesker ikke klarer a predikere.

Den tradisjonelle innovasjonsprosessen anses som en linezr prosess, men Supphellen et al.
(2016) skriver ogsa at dette ikke samsvarer med realiteten. | fglge Schoen et al. (2005) er en av
hoveddriverne for dette den teknologiske utviklingen. Da Al star sentralt i den digitale
innovasjonen vil det dermed vere serdeles viktig for virksomhetene og forsta potensialet i
teknologien. Allikevel synligjer en av konsulentene som har blitt intervjuet at det eksisterer et

kompetansegap som hindrer flere bedrifter i & kunne anvende teknologien.

Al kan anses som fremtiden for mange virksomheter. Bade teorien og dataene tyder pa at
teknologien vil kunne radikalt endre den tradisjonelle innovasjonsprosessen. Det er flere
grunner til dette, men et av hovedfunnene i denne oppgaven tyder pa at det er evnen til & fjerne
den menneskelige faktoren i deler av prosessen star sentralt. Gjennom det vil man kunne utvikle
produktet underveis, tilpasse det til hver enkelt kunde fremfor segment, og gke tempoet i
innovasjonsprosessen, noe som igjen kan fare til at skillet mellom ulike industrier tynnes ut.
Allikevel viser funnene i empirien at det fortsatt er en vei a ga far teknologien blir satset pa i
virksomhetene. | det neste kapittelet vil utfordringer og muligheter rundt bruk av teknologien

pa et operasjonelt niva i virksomheter diskuteres.

5.2 Al og virksomheten
Oppgaven har na drgftet hvordan Al pavirker innovasjon pa et overordnet niva. Diskusjonen

vil videre ta for seg hvordan Al pavirker virksomheten pa et operativt niva.

5.2.1 Virksomhetens mulighetsrom

| oppgavens redegjarelse av teori fremkommer det hvilken rolle Al kan ha for en virksomhet.
Ifalge Wiebke et al. (2020) kan Al endre reglene for konkurranse innen ulike industrier.
Teknologien representerer nye muligheter for etablerte selskaper, oppstartsbedrifter og

entreprengrer. Forfatterne skriver videre at teknologien visker ut begrensninger for vekst.
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Denne fleksibiliteten stattes av Bjarkeng (2018) som skriver at teknologien har utviklet seg
betydelig gjennom arene, og at den na er ekstremt anvendbar. Funn fra datainnsamlingen stetter
videre det forfatterne beskriver. En direkter fra en stor virksomhet fortalte i intervjuet at den
viktigste pavirkningen og fremskrittet innen kunstig intelligens er at teknologien bryter ned
vegger mellom ulike bransjer. Med dette utsagnet menes det at Al teknologien er anvendbar for
ulike forretningsomrader, ikke kun det virksomheten i utgangspunktet utvikler eller anskaffer
den for. Pastanden om dette stattes ytterligere av to andre intervjuobjekter som forteller at
teknologien gir et stort konkurransefortrinn om du vil inn i en annen bransje og at det muliggjer
og ta posisjon innenfor nye omrader om man har kapabiliteter pa maskinlaering og Al. Dette er
neert tilknyttet vekst for en virksomhet, som igjen kan knyttes opp mot Wiebke et al. (2020)

teori om at teknologien visker ut begrensninger for vekst.

Det er tydelig at Al teknologien star sentralt for vekst og utviklingen til virksomheter, bade
gjennom redegjort teori og funn oppgaven har identifisert. Pa en annen side finnes det ogsa
utfordringer som teknologien medbringer i form av feilkilder og kostnader. Dersom en
virksomhet far for mye tillit til, og et for snevert syn pa bruken av Al kan det i seg selv vere en
feilkilde. En informant uttalte at ulempene hovedsakelig er knyttet til ukritisk utnyttelse av
innsikten generert gjennom Al. Intervjuobjektet uttalte videre at dette gjelder bade nar
teknologien blir brukt til ren automatisering og i et starre perspektiv hvor vi lar teknologien
styre hvordan vi oppfatter virkeligheten pa, hvilket kan fgre til feilinformasjon. Pa bakgrunn av
dette vil det veere viktig for virksomheter som aktivt anvender teknologien og ha et kritisk blikk
pa informasjonen og innsikten som blir generert, og ikke minst pavirke teknologien til a tolke

og oppfatte data slik virksomheten har til hensikt at den skal gjare.

Den andre utfordringen oppgaven har identifisert er kostnader. Wiebke et al. (2020) inkluderer
ogsa oppstartshedrifter nar forfatteren skriver om mulighetsrommet teknologien gir. Dataene
oppgaven har innhentet tyder pa at oppstartsbedrifter kan mgte pa utfordringer ved
implementering og bruk av Al. Dette spesielt grunnet kostnader for a ta i bruk selve
teknologien, og maten virksomheten ber vere rigget for & fa utnyttet den best mulig. Et
intervjuobjekt fra en av de stgrre bedriftene uttalte at det ofte var lisens- og teknologikostnader
tilknyttet teknologien som kunne by pa en utfordring. Oppgavens informanter besto ogsa av
mindre virksomheter og foretak, som fortalte at de ikke hadde penger eller ressurser til a

investere i denne type teknologi. I lyset av at Al legger forutsetning for utvikling og vekst, og
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ifalge Marr og Ward (2021) skaper endringer innen teknologi som ikke er gjort far, vil det
kunne oppsta et skille mellom virksomheter som har ressurser til a investere i teknologien, og
de som ikke har det. Oppgaven har identifisert at dette spesielt vil kunne treffe
oppstartshedrifter med begrensede midler. Videre vil oppgaven diskutere pavirkningen Al har

pa brukerdrevet innovasjon.

5.2.2 Brukerdrevet innovasjon for virksomheten

Brukerdrevet innovasjon handler tradisjonelt om inkludering av en bruker eller kunde i en
innovasjon, og hvordan man kan utnytte innsikt om brukeren til & utvikle et produkt eller
tjeneste. En definisjon av brukerdrevet innovasjon fra teorikapittelet er: «User-Driven
Innovation is the process of tapping users’ knowledge in order to develop new products,
services and concepts» (Wise & Hggenhaven, 2008, s. 21). Forfatterne skriver videre at det er
kritisk & involvere brukeren, og ha inngaende forstdelse av behovene til brukeren. | dette
perspektivet er det et klart skille mellom bruker pa den ene siden, og produsent pa den andre
siden. En bruker er en virksomhet eller individuelle forbrukere som drar nytte av a bruke et
produkt, design eller tjeneste. En produsent vil pa den andre siden vaere noen som drar nytte av
a selge et produkt, design eller tjeneste (Baldwin & von Hippel, 2011, s. 1400). Det er tydelig
at virksomhetene oppgaven har innsamlet data fra implementerer Al i den hensikt & forbedre et
sluttprodukt eller tjeneste. Dette far de til ved at teknologien eksempelvis kan gi raskere
kundebehandling, eller at den menneskelige arbeidskraften kan prioriteres pa komplekse

oppgaver fordi Al-teknologien handterer repetitive og enklere oppgaver.

Pa en annen side er det et mellomsteg i prosessen mot a gi bedre bruker- og kundeopplevelser
for virksomhetene. Dette er & implementere Al-teknologien for & effektivisere og forbedre
prosesser internt. Dette gjgres ofte ved hjelp av eksterne ressurser som konsulenter, da denne
teknologien og kunnskapen sjelden ligger internt i virksomhetene. Pa spgrsmal om hvem som
driver denne typen innovasjon fremover svarer en konsulent at det ofte var vedkommende selv.
Dette var med bakgrunnen i at konsulenten er eksperten pa saken og virksomheten velger a
betale for denne tjenesten. Pa denne maten blir virksomheten selve brukeren, da det er de som
skal nytte seg av innovasjonen til a forbedre sine prosesser internt. Brukernivaet blir dermed
flyttet opp fra sluttkunden til virksomheten grunnet den utstrakte bruken av eksterne ressurser,
og formalet med & forbedre prosesser internt. Dette kan sees i lyset av utsagnet til Franke (2013)

som beskriver brukerdrevet innovasjon nar noe som er oppfunnet og testet av en institusjon som
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har til hensikt & dra nytte av innovasjonen ved a bruke den istedenfor a selge den.
Brukerinnovasjoner har derfor en konkret fordel for innovataren, som for eksempel forenkler
en prosess, gjer det mer praktisk eller tryggere (Franke, 2013). Dette kan igjen knyttes tilbake
til en av hensiktene med implementering av Al hos virksomheter; forenkling eller gjere noe
mer praktisk. | et brukerdrevet innovasjon-perspektiv kan det dermed tyde pa at virksomheter i

vart utvalg selv blir en bruker eller kunde under implementeringen av Al.

I lyset av at virksomheten selv har blitt en bruker ma dette igjen sees opp mot en ngkkeloppgave
for & lykkes med i brukerdrevet innovasjon. Dette er involvering i prosessen. De Moor et. al.,
(2010) peker pa involvering som en av utfordringene til brukerdrevet innovasjon, fordi brukeren
ofte ikke blir involvert nok. En kontinuerlig involvering fra start til slutt vil veere det mest
hensiktsmessige. Arsaken til at involvering er viktig er ifglge Bisgaard & Hegenhaven (2010)

at brukeren ofte vet mest innenfor et aktuelt omrade.

Funn identifisert i datainnsamlingen stetter opp under teorien om involvering. Uten dette kan
utviklingen ga feil. En konsulent beskrev en av de vanligste feilene der initiativet drives av en
IT-avdeling. De far ofte bygd en Al-lgsning som fungerer, men den lgser ikke et reelt
forretningsproblem. De som kan forretningen i virksomheten best, vet akkurat hvilken
utfordring som skal lgses ved hjelp av Al. Det hjelper ikke & bare kunne teknologien slik
konsulentene kan, men man er ngdt til & forsta forretningsproblemet. Flere av informantene
anerkjente viktigheten av involvering, og beskrev ogsa at dette er noe de gjer. En mellomleder
uttalte at de neppe ville fatt en lgsning som fungerer uten a vare tungt involvert i utviklingen
av verktgyet. Informanten papeker at det er vedkommende som vet hvordan virksomheten
faktisk fungerer, og at lgsningen aldri vil bli optimal, om de kun skal fa «servert» en lgsning
fra noen eksterne.

En konsulent uttalte videre at de har et markant fokus pa a jobbe tett sammen med sine kunder.
Virksomheten skal vaere med pa a laere seg teknologien underveis slik at de selvstendig kan
drifte den videre nar konsulenten har trukket seg ut. Konsulenten peker pa at de faktisk jobber
pa en mate som involverer hele veien, ved & vare skulder til skulder med virksomheten. Dette
er ogsa belyst fra forretningssiden fra en direktar i en stor virksomhet. Informanten uttalte at de
er ngdt til & kunne forvalte teknologien selv. Det ble beskrevet som farlig & overlate hele
leveransen til konsulentene, da virksomheten selv kan blir staende igjen til slutt med en

teknologi de ikke skjenner hvordan skal forvaltes og videreutvikles.
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Dette stottes videre fra en mellomleder i en stor virksomhet som var tydelig pa at konsulentene
vil trekke seg mer og mer ut pa et tidspunkt, og at ngkkelen til suksess ligger i at virksomheten
har involvert seg og fatt ngdvendig kunnskap til & drive lgsningen selvstendig videre. Funnene
presentert i dette avsnittet tyder pa at bade konsulent og forretningssiden er klar over
utfordringen presentert av De Moor et al. (2010) om at involvering i hele prosessen er viktig.
Det er ogsa viktig a poengtere at virksomhetene selv skal overta forvaltningen av teknologien

nar konsulenten er ute, hvilket igjen anerkjenner viktigheten av involvering.

Pa en annen side har oppgaven identifisert at det finnes enkelte utfordringer som kan fare til at
involveringen ikke blir sa fullstendig som bade konsulent- og forretningssiden gnsker. Dette
skyldes i stor grad tilgangen og delegering av ressurser til innovasjonsprosessen. En konsulent
papekte at kunder ofte ikke klarte & delegere nok arbeidskraft til et prosjekt eller en
innovasjonsprosess som skal gjennomfares. Dette tydet ifalge konsulenten pa at virksomheten
undervurderer viktigheten av intern involvering for & lykkes. Arsaken til dette er at
virksomhetene ofte er oppslukt i driften, og har sjeldent overflod av ressurser som kan tas ut fra
drift for & bista i en slik innovasjonsprosess. Det kan ogsa vare at virksomhetene er restriktive
pa hva de lar konsulenten gjgre i prosessen. | denne sammenhengen papekte konsulenten
viktigheten av 4 fa et tilstrekkelig mandat fra virksomheten til & gjennomfare innovasjonen med
Al fullt ut. Eksterne som bistar i implementeringen ma altsa fa den handlefriheten som behgves,
samtidig som det tildeles nok ressurser fra virksomheten til at involveringen kan veere troverdig
og virkningsfull. Dette setter utfordringen til De Moor et al. (2010) i et nytt lys. Det er ikke kun
er utfordrende at brukeren blir involvert for lite. Nar virksomheten selv blir brukeren, som
allerede er opphengt i en hektisk drift med begrensede ressurser, kan det bli utfordrende a tildele
nok ressurser og mandat til prosessen slik at involveringen blir gjort tilstrekkelig. Dersom man
derimot far brukt ressurser pd det, kan dette skape tydelige konkurransefortrinn for

virksomheten.

5.2.3 Al som konkurransefortrinn

I en global undersgkelse som ble gjennomfart tilbake i 2013 svarte 85% lederne av de 3000
selskapene som ble spurt at Al ville kunne gi deres selskap mulighet til & beholde deres
konkurransefordel eller gke den (Sudhir, 2016). Virksomheter som evner & utnytte potensiale
til Al-teknologien vil kunne oppna et stort konkurransefortrinn fremfor virksomheter som ikke
tar det i bruk, eller effektivt klarer & utnytte data som er tilgjengelig med Al-teknologien. For

det farste vil Al-teknologien kunne gjere virksomhetene mer effektive. Ifglge Andreassen et al.
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(2021) er det sentralt at virksomheter klarer a utvikle digitale verktay som utnytter den
tilgjengelige dataen til & skape innovasjon. Verganti et al. (2020) papeker at denne formen for
innovasjon utvikler automatiserte prosesser for a kutte kostnader og effektivisere. Denne

teorien stattes videre av flere intervjuobjekter.

En leder fra en liten virksomhet uttalte at Al legger til rette for a kutte ledd og prosesser, samt
at det gker tempoet i gjennomfagringen og behovet for flere mennesker i virksomheten. Dette
ble stattet opp av en konsulent som gav et eksempel pa hva en robot med Al teknologi kan spare
I form av tid sammenlignet med en menneskelig medarbeider. Konsulenten sammenlignet en
digital medarbeider med Al teknologi med en kostnad pa 1 MNOK hvert ar med et kutt pa 10
medarbeidere med en kostnad pa 5 MNOK hvert ar. Dette vaere seg bade en gkonomisk klok
og tidsbesparende endring for den aktuelle virksomheten. En mellomleder stgttet utsagnet ved
igjen & papeke besparelser innenfor tid og skonomi. Samtidig uttalte intervjuobjektet at ved
bruk av rett robot pa gitt problem vil man ogsa kunne gke kvaliteten. Redegjort teori rundt
potensiale for effektivisering, og konkrete eksempler fra flere sentrale roller i bade operative
virksomheter og konsulenthus virker & vaere samstemt. Al teknologien kan gi virksomheter et
konkurransefortrinn ved at den frigjer tid og gkonomiske ressurser. Tiden spart kan nyttes til
eksempelvis raskere kunde- eller saksbehandling, eller at de menneskelige medarbeiderne kan
nyttes til mer formalstjenlige oppgaver. Den gkonomiske besparelsen kan frigjgre midler til
andre prioriterte omrader virksomheten matte ha for a styrke sin konkurransekraft i markedet.
Det virker allikevel a kunne oppsta et skille mellom store virksomheter med midler til a
implementere og utvikle Al teknologi og mindre virksomheter som ikke har det gkonomiske
grunnlaget for & ta dette i bruk. | s& mate kan dette veere med pa & svekke konkurransekraften
til de mindre virksomhetene som ikke tar teknologien i bruk. Videre vil det vere av kritisk

karakter at teknologien brukes innenfor rett domene. Dette vil diskuteres i pafalgende avsnitt.

For at Al teknologien skal gi et reelt konkurransefortrinn er det kritisk at den lgser et faktisk
forretningsproblem, og implementeres i et ledd av virksomheten hvor det kan utgjere en
forskjell. Som en mellomleder i en stor bedrift uttalte tidligere, s ma man bruke riktig robot pa
et gitt problem. En utfordring oppgaven avdekte gjennom datainnsamlingen var samspill
mellom de som identifiserer et mulig behov, de som utvikler teknologien, og de som skal
benytte seg av den herunder analyse, IT og forretning. En konsulent forklarte hvordan alle
forretningsomrader i virksomheten ma samhandle for & lage en lgsning som er bade
gjennomfarbar a produsere, samtidig som den lgser et reelt problem. Intervjuobjektet beskriver

videre hvordan dette kan se ut fra forretningssiden. Her kan utfordringen vere helt reell, men

76



ikke gjennomfarbar a fa produksjonsatt hos IT. Samhandling internt i virksomheten og felles
situasjonsforstaelse for hva som er reelt a fa gjennomfart viser seg a veere avgjerende for at en
virksomhet skal klare a tilegne seg et konkurransefortrinn gjennom utvikling og
implementering av Al teknologi. | neste avsnitt skal oppgaven vurdere Al teknologiens rolle

for virksomheter i fremtiden.

5.2.4 Al og virksomhetens fremtid

Redegjort teori og funn identifisert i oppgaven har stadfestet at Al pavirker virksomhetens
mulighetsrom i form av hvilke markeder og forretningsomrader den kan operere i. Teknologien
vil ogsa gi de fleste virksomheter et konkurransefortrinn, sa lenge det finnes gkonomiske midler
til d implementere den og at teknologien brukes inn mot riktig utfordring. Mye tyder pa at denne
teknologien vil bli signifikant ogsa i fremtiden. Styreformann i Alphabet, Sergey Brin, hevder
at Al er den viktigste utviklingen innenfor teknologi og IT som verden har sett (Marr & Ward,
2021). Farst og fremst vil det veere viktig for virksomheter & ta inn over seg signifikansen Al-
teknologien har fremover. En konsulent beskrev en generalisering hvor mange overvurderer
hva Al gjer pa kort sikt, og undervurderer hvilken effekt det kan ha pa lang sikt. Informanten
viser en generalisert vurdering av hvordan virksomheter selv vurderer signifikansen av Al-
teknologien, bade pa kort og lang sikt. Informanten har lang erfaring med implementering og
operasjonalisering av teknologien i ulike organisasjoner. Det at flere virksomheter
undervurderer effekten pa lang sikt kan vare en stor utfordring for virksomhetene i fremtiden.
Konsulenten forklarer videre at det er mange som ikke ser hvor konkurranse differensierende
det vil vaere hvor god virksomheten er pa & utnytte data identifisert i virksomhetens prosesser,
og gjere noe med denne innsikten i form av automatiserte prosesser. Konsulenten beskriver
arbeidet med kunstig intelligens som en reise man ma begynne i dag om en skal vere
konkurransedyktig om 5-10 ar. Det er tydelig at signifikansen for teknologien er stor ogsa i
fremtiden, og at det er kritisk for virksomheter & begynne med dette allerede na, for & vere

relevant og konkurransedyktig fremover.

5.3 Al og mennesket
Denne delen av diskusjonen vil fokusere pa hvorvidt Al pavirker innovasjon ved & bergre
menneskene som er involvert i virksomhetene. | farste del vil pavirkningen pa lederen

diskuteres. Denne henger tett sammen med bade hvordan Al pavirker innovasjon for
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medarbeidere og kundene til virksomheten. Direkte etter lederen vil pavirkningen pa
medarbeideren diskuteres, far det avslutningsvis fokuseres pa kunden.

5.3.1 Lederen

Lederen skal skape retning, samhandling og forpliktelse i en bedrift. For & fa til dette er det
viktig med hensiktsmessig ressursbruk. Ifglge forannevnt teori, beskriver Supphellen et al.,
(2016) en tradisjonell tilneerming til produktinnovasjon der ledelsen og medarbeiderne jobber
med de ulike stegene og fordeler ressurser deretter. Pa en side gjelder denne tilnaermingen
fremdeles, men i intervjuene fremkommer det tydelig at Al potensielt kan forenkle denne
prosessen ved & ta store deler av jobben. Eksempelvis behgver ikke lederen bruke
medarbeiderne for a teste en ide. Ifalge en direktar i en stor virksomhet, hevdes det at den
tradisjonelle maten a teste ut ulike ting pa utfordres kraftig ved bruk Al. Dette fordi teknologien
gjer det mulig & teste bade raskere og hyppigere, og med det potensielt forbedrer hele prosessen.
Basert pa dette kan det hevdes at den tradisjonelle tilneermingen til produktinnovasjon bestar,
men ledelsen utfordres pa ressursbruk i de ulike stegene. Til tross for at stegene bestar, pavirker

implementeringen av Al lederen ved a stille strengere krav til ressursfordeling.

| tillegg til at Al pavirker lederens evne til a fordele ressurser, ma lederen ha
bestillerkompetanse innenfor fagfeltet. | presentert teori om Al, fremkommer det at Al og dets
muligheter ofte er komplekst og vanskelig & forsta (Bjgrkeng, 2018). Derfor er det kritisk at
ledelsen som skal implementere Al, forstar seg pa teknologien og vet hva det spgr om. P& den
andre siden fremkommer det i intervjuene at bedrifter som leverer Al, tilnermer seg
problemlgsningen pa en noe annen mate. Selv om det hevdes at lederen ma grundig og detaljert
forsta hva Al kan forbedre, hevdes det i intervjuet at sa lenge lederen kjenner eget problem godt
nok, vil de kunne fa hjelp til & lgse dette. En konsulent i en stor virksomhet papeker at dialogen
rundt kjernen i problemet er kritisk for & lykkes. | en oppstartsfase der Al skal implementeres,
har ikke ngdvendigvis leverandgren produktet eller lgsningen i sin portefglje for problemet
presenteres ifglge konsulenten. Dette innebzrer for lederen at vedkommende ma kjenne eget
problem og presentere dette pa en presis mate. Pa en side er det kritisk at ledelsen vet hva Al
kan bidra med, men basert pa at kundedialogen ikke omhandler et ferdigprodusert produkt,
holder det med at lederen ngye og grundig illustrerer hva problemet er. Det vil da veere opp til
Al-leverandgren a skreddersy lgsningen uten at lederen ngdvendigvis forsta teknologien bak.
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Ny ressursfordeling og bruk av ansatte i prosesser kan medfare usikkerhet blant medarbeiderne
I bedriften. 1 den sammenhengen kreves det hensiktsmessig ledelse. Presentert teori om
endringsledelse, tydeliggjorde at lederen i en endringsprosess ma vise forstaelse for
medarbeidernes situasjon i prosessen (Erichsen et al., 2018). Dette bekreftes i et av intervjuene.
En daglig leder for en liten virksomhet presiserer i sitt intervju at denne type prosess stiller krav
til lederens evne til & vise omsorg. Ifglge erfaringen til vedkommende, kan endringsprosesser
oppleves vanskelig og derfor ma lederen fremstd omsorgsfull og imgtekommende for sine
medarbeidere. Pa en side er det derfor viktig at lederen viser omsorg og skaper forstaelse for
situasjonen og forsgker a fa alle med. Samtidig ser vi flere eksempler i intervjuene der det
trekkes frem at lederen i tillegg ma akseptere de ansattes ensker og kompetanse. En
mellomleder i en stor virksomhet understreker dette i intervjuet. Vedkommende poengterer at
lederen ma i enkelte tilfeller akseptere at ikke alle vil imgtekomme nye krav. Dette medfarer
for lederen at vedkommende ma bruke de ansatte der de er best istedenfor a tvinge dem til &
tilpasse seg. Basert pa dette kan det hevdes at implementeringen av Al, da dette ofte oppleves
som en radikal forandring, krever starre grad av omsorg og forstaelse for a fa medarbeiderne
med pa endringen. Samtidig hevdes det i intervjuene at det er like viktig & ha forstaelse for at
ikke alle er kapable til a ta del i implementeringen av Al. Uavhengig av tilnerming, vil
implementeringen av Al pavirke lederens tilnerming til sine ansatte og kompetanse innen

endringsledelse er kritisk (Erichsen et al., 2018).

5.3.2 Medarbeideren

Det som pavirker lederen, vil potensielt medfagre en pavirkning pa de ansatte i virksomheten
over tid. Basert pa presentert teori, fremkommer det at ansatte i virksomheter hurtig ma tilegne
seg kompetanse pa nye teknologiske verktay (Andreassen et al., 2021). Al vil vere en teknologi
som i stor grad vil pavirke de ansatte. Dette bekreftes av intervjuobjektene og det argumenteres
for at implementeringen av Al stiller strengere krav til de ansattes digitale kompetanse og
nysgjerrighet omkring teknologi. En konsulent i en stor virksomhet poengterer nettopp dette.
Vedkommende papeker at innovative prosesser som inneholder Al i mange tilfeller endrer
maten bedriften opererer pa. Videre understreker vedkommende viktigheten av apenhet og
nysgjerrighet hos de ansatte for a evne a bidra positivt til prosessen. Pa en side argumenteres
det for at de ansatte er avhengig av a veere delaktig i prosessen. Dette understrekes ogsa i
presentert teori om endringsledelse, der den ansatte spiller en viktig rolle i & involvere seg i

endringen som foregar (Erichsen et., al 2018). Samtidig har det tidligere blitt diskutert at den
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ansatte ogsa ma stille krav til egen leder for a bli mgtt pa det nivaet vedkommende er. Al er en
komplisert teknologi og ikke alle er kapable til a tilegne seg ngdvendig kompetanse. | sa mate
kan det hevdes at den ansatte ma stille strengere krav til egen leder hva angar egen rolle i
bedriften for & skape best mulig resultat basert pa eksisterende ferdigheter. Dette ma da gjeres

uten frykt for & miste jobben eller bli irrelevant.

Frykten for a bli irrelevant er en reell problemstilling i et dynamisk arbeidsmarked med stadig
strengere krav til tilpasningsdyktighet og digital kompetanse. Verganti et al. (2020)
argumenterer for at automatiserte prosesser og strenge krav til inntjening og lave kostander kan
medfare en ny arbeidshverdag. | intervjuene argumenteres det at de ansatte ofte er skeptiske til
implementeringen av Al og at dette bunner i en frykt for & miste jobben eller kjeerkomne
arbeidsoppgaver. Samtidig papekes det i intervjuer at ansatte med en hgy grad av
tilpasningsdyktighet og et gnske om a bidra alltid vil finne sin plass i bedriften. En mellomleder
i en stor virksomhet papeker at implementeringen av Al i stor grad vil endre roller og
oppgavefordeling i en bedrift, og at det i denne sammenheng er viktig at medarbeidere selv ser
mulighetene for utvikling og kompetanseheving. Vedkommende understreker at selv om
arbeidsoppgavene endres, kan det i mange tilfeller vaere til det positive og fare til vekst for bade
medarbeideren og virksomheten.

Pa en side kan det argumenteres for at implementeringen av Al pavirker de ansatte ved a tilfare
en gkt frykt for & miste arbeidsoppgaver eller bli irrelevant. P4 den andre siden kan det
argumenteres for at denne type teknologi gir enorme muligheter for den ansatte og det er opp

til den enkelte & omfavne mulighetene pa sin arbeidsplass.

5.3.3 Brukeren

Virksomheten ma forholde seg til brukeren og ifglge presentert teori er det kritisk for en bedrift
a forsta brukerenes behov. Behovene ma ikke kun forstas pa et overordnet niva, og fra bade
brukerens og virksomhetens side er det avgjgrende & ha kontroll pa nyansene i behovet som har
oppstatt (Wise & Hggenhaven, 2008). | forlengelse av dette, poengteres det ogsa at brukeren i
stor grad ma involveres i prosessen for a lykkes. Samtidig trekker teorien frem at brukeren ofte
har et tettere forhold til egne behov enn det virksomheten klarer a opparbeide. Derfor er en tett
dialog og brukerinvolvering avgjegrende i innovasjonsprosesser (Bisgaard & Hggenhaven,
2010, s. 23). Dette underbygges av flere av intervjuobjektene. En direktgr i en stor virksomhet

papeker viktigheten av a involvere brukeren for & ivareta at resultatet blir best mulig. Samtidig
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papeker vedkommende at dette gjelder teknologi generelt. Uavhengig om Al er en del av
prosessen eller ei, vil brukerinvolvering vere avgjgrende for & forstd behovet tilstrekkelig.
Samtidig forsterkes dette av at flere av intervjuobjektene presiserer viktigheten av involvering
nar Al er en del prosessen. Direktaren papeker at involvering er kritisk for & minimere risikoen
for & mislykkes. Vedkommende hevder at dersom Al er en del prosessen, vil hensiktsmessig
involvering gke sjansene drastisk for a lykkes helhetlig med implementeringen.

Pa den andre siden trekker presentert teori frem at Al pa flere omrader kan bidra til & forsta
behovet til en bruker bedre enn brukeren selv. Teknologien kan fokusere pa nyanser som kun
Al kan bearbeide raskt og lgsninger og detaljer kan i starre grad synliggjares (Verganti et al.,
2020). Mulighetene til a skreddersy lgsninger for brukeren basert pa en analyse gjennomfart av
Al, trekkes frem i intervjuene. En direkter i en stor virksomhet papeker at Al bidrar til at
presisjonen gker betydelig, samtidig som det forenkler personlig tilpasning. Vedkommende
poengterer videre at det vil veere enklere a segmentere ngyaktig og enklere definere nyansene i

behovet ved bruk av teknologien.

Dette argumenterer for at Al bidrar til & begrense viktigheten av brukerinvolvering fordi
teknologien forstar brukerens behov bedre enn brukeren selv. Ved a brukerteste produkter i den
hensikt & forsta behovet inngdende, vil kunne gjeres mer effektivt ved bruk av Al samtidig som
den faktiske brukerinvolveringen ikke behgver a vare like definerende. En direkter i en stor
virksomhet understreker dette tydelig og viser til at Al visker ut fordelene ved tradisjonell
brukertesting og endrer maten dette gjeres pa drastisk.

Pa en side er det avgjerende a involvere brukeren, og innovasjonsteori papeker nettopp dette.
Involvering av brukeren, i den hensikt a forsta behovet som er oppstatt, er kritisk for a iverksette
prosessen. Pa den andre siden argumenteres det for at Al i stor grad kan erstatte og tilby unik
stette i behovsforstaelsen. Dette fordi teknologien evner & prosessere mer data enn mennesket.
Pa den maten endrer Al innovasjon for brukeren ved at brukeren potensielt ikke behgver a
involvere seg sa mye i prosessen sa lenge virksomheten og brukeren er omforent om hva som

er det spesifikke behovet og har en Al-teknologi til & kartlegge for seg.
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6. KONKLUSJON OG IMPLIKASJONER

Denne oppgaven har hatt til hensikt & gi gkt innsikt i hvordan kunstig intelligens pavirker

innovasjon i virksomheter. Dette er gjort gjennom a besvare fglgende problemstilling:

Hvordan pavirker kunstig intelligens innovasjon i virksomheter?

Studiet er gjennomfgrt som en kvalitativ oppgave med en fenomenologisk tilngerming. Det er
gjort en tematisk analyse av data innhentet fra relevante virksomheter som til sammen har gitt
et bredt datagrunnlag for a belyse hele spekteret i problemstillingen. Oppgaven har identifisert
at kunstig intelligens har en pavirkning pa innovasjon i virksomheter pa flere ulike omrader.
Hovedfunnene er kategorisert under innovasjon, virksomheter og mennesket og er synliggjort
I figur 3.1 tidligere i oppgaven.

6.1 Innovasjon

Kunstig intelligens pavirker innovasjon i virksomheter ved at det oftere fgrer til en radikal
innovasjon fremfor en inkrementell innovasjon. Dette skyldes modenhetsgraden til
virksomheter som implementerer teknologi innenfor kunstig intelligens. I virksomheter hvor
bruken av denne teknologien er relativt ny, vil det i stgrre grad oppleves som en radikal
innovasjon. | virksomheter hvor bruken av Al teknologien er godt innarbeidet kan det fare til

mer inkrementell innovasjon og prosessforbedringer.

Funn indikerer at maskinleering er den appliserte formen av Al som fgrer til innovasjon i
virksomheter. Nevrale nettverk vil allikevel kunne vere vytterligere banebrytende for

virksomheter i fremtiden.

Kunstig intelligens pavirker videre innovasjonsprosessen i virksomheter. Teknologien gker
tempoet og beslutningsprosesser, kan kutte kostnader, effektivisere og fjerne menneskelige feil.
| teknologiens natur ligger det kontinuerlige forbedringer, hvilket ogsa faller inn under
pavirkning pa prosessen. Det vil vaere mer naturlig og bevege seg frem og tilbake i en dynamisk
prosess, bade mellom stegene i prosessen og mellom fagomrader internt i virksomheten og med
eksterne aktgrer. Denne samhandlingen er ngdvendig for a sikre at det lages en lgsning med

kunstig intelligens som lgser et reelt forretningsproblem.
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6.2 Virksomheten

Innovasjon med kunstig intelligens pavirker virksomhetenes konkurransefortrinn. Teknologien
apner nye dgrer, og kan bryte ned vegger mellom ulike bransjer. Dette fordi teknologien kan
veere anvendbar i et bredt spekter. Al kan ogsa vare konkurransedifferensierende ved a skape
et starre skille mellom virksomheter som har kapasitet og ressurser til & investere i den kostbare
teknologien og virksomheter som ikke har det. Forstaelse for, og kompetanse om teknologien

vil veere avgjgrende for virksomhetenes rolle og overlevelse i fremtiden.

Oppgaven har identifisert en mangel pa kompetanse pa Al i virksomhetene. Dette gjer at
eksterne blir dratt inn for & utvikle og implementere teknologien i virksomhetene. Dette
redefinerer virksomheten til & bli en bruker i innovasjonen, som igjen farer til nye krav for
virksomhetene. Det er kritisk at de involverer seg nok, da kunnskap om forretningsproblemet
ligger hos virksomheten. Det er samtidig avdekket en utfordring med a tildele nok ressurser til
en slik type innovasjonsprosess fra virksomhetens side, da det er daglig drift som tar opp sterste

delen av kapasiteten.

6.3 Mennesker
Innovasjon med kunstig intelligens pavirker ogsa menneskene i virksomhetene, herunder

lederen, medarbeideren og kunden.

Pavirkning pa lederen er farst og fremst at det kreves en bestillerkompetanse. Lederen ma vite
nok om teknologien og virksomheten til & kunne se en sammenheng mellom forretningsproblem
og en mulig teknologisk lgsning. Lederen ma kunne utgve endringsledelse da innovasjon med
kunstig intelligens ofte er en radikal innovasjon. Det stilles krav til lederens evne til & vise

omsorg i prosessen, fa med seg sine ansatte, og se individuelle styrker og svakheter.

Pavirkning pa medarbeiderne er tydelige krav om omstillingsevne og apenhet. Endringene skjer
fort, og medarbeideren ma tilpasse seg og gripe nye arbeidsoppgaver og muligheter som dukker
opp. Medarbeideren ma veere villig til & involvere seg i innovasjonsprosessen med kunstig

intelligens for & bidra til en suksessfull innovasjon.

Innovasjon med kunstig intelligens stadfester viktigheten av involvering av brukeren som i
enhver innovasjonsprosess. Samtidig apner Al for at brukerinvolvering kan gjgres gjennom
tilgang pa data og analyse av disse. Dette kan fere til at teknologien kan erstatte tradisjonell

brukerinvolvering i prosessen.
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6.4 Implikasjoner

Dette studiet er ikke generaliserbart for alle virksomheter. Allikevel bestar utvalget av et bredt
spekter informanter i bade store og mindre virksomheter. Felles for dem alle er at de har en
skandinavisk tilknytning, og funn bgr derfor tolkes i lys av dette. Implikasjoner av studiet kan
veere relevante for ledere og ansatte i virksomheter som er sammenlignbare med utvalget.
Virksomhetene ma ta inn over seg viktigheten av kunstig intelligens, bade i dag og i arene som
kommer. Innovasjon med kunstig intelligens vil veere avgjgrende for & veere konkurransedyktig
i fremtiden og virksomhetsledere ma investere i teknologien og kompetansen for & henge med
pa den pagaende utviklingen. Videre kan implikasjoner av studien veere et bidrag til a
understreke nettopp viktigheten av teknologien og der igjen legitimere bruk av ressurser i

virksomheter som ikke ngdvendigvis er berammet til & satse pa dette.
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8. VEDLEGG

Vedlegg 1, Intervjuguide

Intervjuguide

Introduksjon:

Da dette er en intervjuguide tilpasset skriftlig svar vil det ikke veere behov for en utfyllende
introduksjon. Skrivet om tematikker er dekkende for introduksjonen og forklarer hva
intervjuet omhandler.

Tema/spgrsmal:

L

Be intervjuobjektet si litt om seg selv og egen rolle i bedriften
Hvilken stilling har du?

Hvilke arbeidsoppgaver har du?
Hvilken innsikt og kompetanse har du innenfor fagfeltet innovasjon?
Hvilken innsikt og kompetanse har du innenfor fagfeltet kunstig intelligens?

Hoveddel:

Hensikten med hoveddelen er & avklare innovasjonsprosessene vi skal ta utgangspunkt i, og fa
en inngaende beskrivelse i fremgangsmaten. Hoveddelen er ikke bundet kun til spgrsmalene
nevnt under. Det blir viktig a stille oppfelgingssparsmal og ha en naturlig dialog underveis.

Tema/spgrsmal:

© 0o N o g b~ w DR

Hva betyr innovasjon for deg?

Hva kjennetegner en vellykket innovasjonsprosess?

Hvilke fordeler ser du ved bruk av Al?

Hvilke ulemper ser du ved bruk av Al?

Pa hvilken mate kan Al bidra til innovasjon?

Hva kjennetegner en prosess hvor bedriften implementerer Al?
Hvordan styres/ledes en slik prosess?

Hvordan ivaretas innovasjon ved implementering av Al?

Hvilken rolle har kunden/brukeren ved implementering av Al?

10. Hvilke krav stilles til kunden?
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11. Hvordan kan kunstig intelligens hemme innovasjon i bedriften?
12. Har kunstig intelligens endret innovasjon pa din arbeidsplass?

13. Hvordan pavirker implementering av Al de ulike innovasjonsprosessene?

a. Top down, bottom up, lineeer og interaktiv etc.

14. 1 hvilke faser i innovasjonsprosessen vil en Al-aktgr delta sammen med bedriften som

skal implementere?
a. ldefase, utviklingsfase og implementeringsfase etc.
15. Hvordan pavirker Al ulike typer innovasjon i bedriften?
o Inkrementelle innovasjoner
o Radikale innovasjoner
o Brukerdrevet innovasjon
o Tjenesteinnovasjon
o Produktinnovasjon

o Med flere hvis relevant

Avslutning:
Hensikten med avslutningen blir & oppsummere og sammenfatte intervjuet og la

intervjuobjektet fa komme med avsluttende innspill og kommentarer. Her vil objektet fa
snakke/skrive fritt.

Spersmal:
1. Hvaer de tre viktigste poengene vi har snakket om/presentert i intervjuet?
2. Er det noe du mener er relevant for tematikken som spgrsmalene ikke dekker?

3. Kan vi fglge opp dersom vi trenger utdypende kommentarer?
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