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Sjokkdigitalisering i krisetider

Digitalisering i norske
verksemderilys av covid-19*

SAMANDRAG

Viktigheita av & levere varer og tenester gjennom digitale
plattformer harilgpet av dei siste ara auka kraftig, ein
tendens som vart forsterka gjennom covid-19. Tradisjo-
nelle matar & samhandle pa forsvann, og mange verksem-
der gjekkigjennom ei sjokkdigitalisering som fglgje av
nedstenging og smittevernrestriksjonar. Det méatte raskt
etablerast nye kommunikasjons- og samarbeidsformeri
detvirtuelle rom. Denne artikkelen dreg nytte av data fra
sperjeundersgking og intervju gjennomfarte varen og vin-
teren 2020. Studien utforskar korleis covid-19 har paverka
digitalisering i norske verksemder, og kva dette har hatt &
seie for kunderelasjonar og samarbeid innomhus og utom-
hus. Resultata syner at digitale prosessar fekk ein kraftig

dytt giennom pandemien, som falgjeleg har gjeve eit mog-
legheitsrom til & ta eit kvantesprang innan digitalisering og
tilheyrande forretningsutvikling. Norske verksemder har

i varierande grad klart & nytte dette moglegheitsrommet.
Bruk av digitale verktay for samhandling innomhus har
auka under pandemien, noko som har fart til styrka kom-
petanse og erfaring med digitale verktay i verksemdene.
Utomhus har forsterka aksept for digitale mgtepunkt og
sal opna moglegheiter for & vere til stades i internasjonale
marknader og samarbeidsrelasjonar utan a reise dit fysisk.
Den forsterka digitaliseringa giennom pandemien set difor
og spor som vil vare framover.
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Digitalisering og omstilling i norske verksemder
Norsk naringsliv star overfor ei stigande endringstakt
som folgje av meir volatilitet, usikkerheit, kompleksitet og
ambiguitet pd globalt niva (Tulder et al., 2019). Verdsom-
spennande megatrendar utlgyst av disruptive innovasjonar
(Christensen, 1997) og teknologiar som kunstig intelligens
(AD), robotisering samt uavgrensa tilgang til data (Bryn-
jolfsson & McAfee, 2017; Bughin et al., 2017; Loebbecke &
Picot, 2015; Neringslivets Hovedorganisasjon, 2015) har
fort til skjerpa sokjelys pa digitalisering og digital transfor-
masjon i norske verksemder. Covid-19-pandemien forsterka
verknadane av desse megatrendane. Med pa lasset var mas-
sive utfordringar for internasjonale og norske verksemder
(Serheim et al., 2020; Serheim et al., 2021).

Ved nedstenginga varen 2020 vart det observert at man-
ge verksemder gjekk igjennom ei sjokkdigitalisering som
innebar at det raskt vart etablert nye kommunikasjons- og
samarbeidsformer i virtuelle rom. I krisetider endrar gjerne
verksemder innovasjonstakt ved & nytte allereie tilgjenge-
leg teknologi og skape nye formal for ressursane sine (Von
Krogh et al., 2020). Ut over sjokkdigitaliseringa er det like-
vel uklart korleis pandemien har paverka digitaliserings-
prosessane i norske verksemder, og kva slags innverknad
dette har hatt for dei eksterne relasjonane deira. Kunnskap
pa dette omradet er viktig for at leiarar av verksemder skal
kunne leia effektive digitaliseringsprosjekt, for & gjere
meiningsfull forsking pa digitaliseringsprosessar, og for &
kunne designe eit verknadsfullt stetteapparat.

MAGMA 06/2021

FORSKNING OG VITEN

Idenne studien soker vi a svare pa folgjande forskingsspors-
mal:

1) Korleis har covid-19 paverka digitalisering i verksem-
deri Noreg?

2) Kva har covid-19 hatt a seie for samarbeid og kunde-
relasjonar i og utanfor verksemda?

Digitalisering under covid-19

Pandemien har fort med seg ofselege endringar i interna-
sjonale marknader og leia til store utfordringar, men og ei-
nestaande moglegheiter for verksemder. Formalet i denne

artikkelen er a skildre digitaliseringstendensane i norsk
neeringsliv under covid-19 og kartlegge betydinga av pan-
demien for digitalisering i norske verksemder. I studien tek
viei brei tilneerming til digitalisering og digital transforma-
sjon der sistnemnde forstaast som «transformasjon fra at

IT er eit stotteverktoy i virksomheten til at det er en del av
dens DNA. Det betyr at forretningsmodell og -praksis samt
organisasjon og prosesser er designet for & utnytte dagens

og morgendagens teknologi» (Andersen & Sannes, 2017).
Ny digital teknologi ma kombinerast med nye rutinar og
praksisar i organisasjonen (Kohli & Melville, 2018), og i so

mate kan digitalisering sjdast som ein endringsprosess kor
deteravgjerande a fa dei tilsette med pa den endringa som
skal gjerast (Kotter, 2012).

Digitaliseringsprosessen kan illustrerast som ein steg-
vis modell, jf. figur 1 (Verhoef et al., 2021). P4 forste trinn,
digisering, gar verksemdene fra papir til pdf, frd analoge
til digitale flater (Loebbecke & Picot, 2015). Dei nyttiggjer
seg av digital teknologi for a forenkle prosessar og gjere
fysiske hjelpemidlar om til virtuelle (Parviainen et al., 2017;
Rachingeretal., 2019), men dei digitale hjelpemidla endrar
ikkje verksemda i nokon vesentleg grad (Verhoef et al.,
2021). Digital automasjon medferer derimot meir endring.
Formalet er her at ein erstattar og effektiviserer verksem-
dene sine innarbeidde nokkelprosessar for a kunne tilby
betre kundeopplevingar og interne arbeidsprosessar, nye
moglegheiter og meir verdiskaping (Dougherty & Dunne,
2012; Pagani & Pardo, 2017; Parida et al., 2019).

Pa siste steg trer verksemder opp mot digital transfor-
masjon eller digital disrupsjon (Verhoef et al., 2021). Her er
deidigitale loysingane heilt sentrale i maten verksemdene
skapar verdi pa - dei formar forretningsmodellar, innova-
sjonspraksis og verksemdene si evne til a hevde seg i kon-
kurransen med andre marknadsakterar (Vial, 2019; Kane et
al., 2015). Digital disrupsjon speler pa konseptet disruptiv
innovasjon (Christensen, 1997; Christensen et al., 2015), el-
ler sokalla banebrytande nyskaping, kor konkurransefeltet
som folgje av verksemder si nyttiggjering av digital tekno-
logi endrast fundamentalt, og kor ogsa verdikjedene paver-
kast betydeleg. Digital modnad avgjer gjerne kvar ein er i
digitaliseringsprosessen, og digitalt modne verksemder er
meir tilbayelege til 4 bruke teknologi for  gjennomfore sine
operasjonar pa fundamentalt nye matar (Kane et al., 2017).

Som eit deme pa digitaliseringsprosessen kan ein sja
fore seg overgangen fra tradisjonell tv med fastlagt sending
fra kringkastaren, via moglegheit for sjaaren til a gjere opp-
tak av sine favorittprogram og spole over keisame delar - til
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Figur 1. Digitaliseringsprosessen. Basert pa Fosstenlgkken (2020)
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Fr& papir/analog til digitale flater

Digital automasjon
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Digital transformasjon
(inkl. disrupsjon)
Innovasjon, verdiskaping,
forretningsmodellar og
konkurransekraft

at sjdaren i dag har full tilgang til og kontroll over kva hen
onsker a fordjupe seg i, og ndr hen ensker a gjere det, via
fleire ulike stroymetenester.

I korte trekk handlar digitalisering om a nytte digital
teknologi til & fornye, forenkle og forbetre (Fosstenlokken,
2020), og i so mate kan digitalisering forstdast som ein vik-
tig del av prosessen knytt til digital automasjon (Verhoefet
al., 2021). I var studie samanfattar vi konseptet digitalisering
til & forstaast bade som digisering og digital automasjon,
dé konseptet digitalisering er mykje brukt i allmenntale i
Noreg som eit deme pa all digital omstilling forut for digital
transformasjon (jf. bruk i Fosstenlokken, 2020). Sjokk-
digitalisering kan i so mate bli sett pa som ein type digita-
lisering kor verksemder har nytta seg av den teknologien
dei hadde tilgang pa i forste fase av koronakrisa, og som kan
ha leia til ei reorientering mot meir digital transformasjon
ilepet av pandemien.!

Datagrunnlag

Datagrunnlaget for denne studien er basert pa to datainn-
samlingar, 1) intervju og fokusgrupper med verksemder
og akterar fra neeringslivet, og 2) sperjeundersoking retta
mot innovative norske verksemder i Noreg. Vi dreg nytte av
bade kvalitativ og kvantitativ tilneerming, ein sokalla miksa
metode. Datagrunnlaget for studien er visualisert i figur 2.
Meir utforleg informasjon om datagrunnlaget og metoden
er gitti Serheim et al. (2020; 2021).

Den kvalitative datainnsamlinga vart gjennomfort over
to periodar — den forste i mai 2020 og den andre i desem-
ber same ar. Atte panelintervju og 22 enkeltintervju vart
gjennomforte med leiarar av verksemder og neeringslivs-
aktorar. Vi retta oss serleg mot tre neaeringar - internasjo-
nal vareproduksjon, prosessindustri og havbruk. Dette er
globale neringar kor Noreg star sterkt, og kor akterane er
serleg eksponert for internasjonale marknadssvingingar
innan bade leveransar og sal. I tillegg enskte vi a inkludere
ei gruppe verksemder som er interessant i samanheng med
innovasjon, og da ogsa i form av digitalisering og digital
transformasjon, nemleg nystarta vekstverksemder.

Sperjeundersekinga vart samla inn ved hjelp av tele-
fonintervju i lopet av sommaren i 2020. Populasjonen var
norske innovative verksemder, og utvalet baserte seg pa
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Tid

aksjeselskap eller allmennaksjeselskap som har fatt tilslag
pa Skattefunn-ordninga i dei to foregdande ara. For a fa
tilslag fra Skattefunn mé verksemda drive med innovative
aktivitetar. Totalt var 4 919 verksemder inkludert i popula-
sjonen. Av desse vart det tilfeldig trekt ut 2200 verksemder
for telefonintervju, og med 454 gjennomforte intervju var
responsraten 21 prosent. Spersmala som vart stilt, kasta
lys pa grad av digitalisering, strategisk tilpassing til krisa,
ressursfleksibilitet og endringsevne samt bakgrunnsinfor-
masjon som alder og storleik pa verksemda i form av talet
patilsette.

I sporjeundersekinga vart digitalisering malt som i feva
grad verksemda har nytta digital teknologi for d tilpasse/for-
betre eksisterande produkt/tenester, og om verksemda dreg
fordel av at dei er betre pd digital teknologi enn konkurrentane
(sja figur 3). Ved d male digitalisering pa denne maten har vi
fatt fram i kva grad verksemdene er digitaliserte over heile
forretningsmodellen, fra digital produktinnovasjon til sal
og marknadsfering. Respondentane kunne svare pa ein
fempunkts skala, kor 1 tilsvara ikkje einig, medan 5 innebar
heilt einig. For meir informasjon om dei andre variablane,
sja Serheim et al. (2021).

Resultat og diskusjon

Pandemien sin paverknad pd digitaliseringsprosessar

[ byrjinga av pandemien fokuserte verksemdene pa a kutte

kostnadar og byggje motstandskraft i ein seers usikker og

uoversiktleg situasjon. Vidare vart so a seie all kommuni-
kasjon flytta fra fysiske til digitale rom pa sveart kort tid,
praktisk talt over natta. I so mate har pandemien openbert

medfert monalege endringar i maten norske verksemder

arbeider pa, korleis dei diskuterer og fattar viktige avgjersle.
Likevel er det forskjellar mellom verksemder i kor stor grad

dei har omfamna og gjennomfert ulike digitaliseringstiltak
under koronakrisa. Figur 3 viser at dei fleste verksemdene

har gjennomfort tiltak for a tilpasse seg den nye kvardagen,
mellom anna ved a tilpasse eller forbetre det dei allereie til-
byr av varer og tenester. Vidare seier fleirtalet ogsa at verk-
semda har nytta digitale loysingar for & na ut til nye kundar

og marknader, og for a styrke sal og distribusjon. Fleire av
dei innovative norske verksemdene seier og at dei dreg for-
del avat deier betre pa digital teknologi enn konkurrentane.
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Figur 2. Visualisering av datagrunnlaget til studien.
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2020

Mars April Mai Juni Juli August  September Oktober November Desember
12.mars Panelintervju1 Spegrjeundersgking Panelintervju1

Noreg Nyetablerte vekstorienterte Populasjon for spgrjeundersgkinga Nyetablerte vekstorienterte
stenger verksemder: var norske innovative verksemder, verksemder:

ned - griinderar, investorar, definert som aksjeselskap eller - griinderar, investorar,

innovasjonsselskap
(6'stk.)

Panelintervju 2
Havbruk:

- oppdrettsselskap, ekspert,
sidestraymsverksemder og
klyngeleiar (4 stk.)

allmennaksjeselskap med opp mot
250 tilsette (sméa og mellomstore
bedrifter, SMB), og som hadde fatt
tilskot fra Skattefunn i perioden
mellom 2017 og 2019.

Konkursramma bedrifter samt
verksemder som var dotterselskap
i konsern (spin-off) vart ekskluderte

innovasjonsselskap
4 stk.)

Panelintervju 2
Havbruk:

- oppdrettsselskap, ekspert,
sidestraumsverksemd og
klyngeleiar (4 stk.)

Panelintervju 3 fra utvalet.
Internasjonal varehandel:
- verksemder og klyngeleiar

(6 stk.)

Panelintervju 4
Prosessindustri:

- prosessindustri, klyngeleiar,
leverandgrverksemder (5 stk.)

Caseintervju
Enkeltstaande intervju med:

-5 etablerte verksemder
-5 nyetablerte verksemder
- 2 ekspertintervju

Frd sjokkdigitalisering til digital transformasjon?
Gjennom intervju med leiarar i verksemder og akterar fra
neringslivet varen 2020 observerte vi at i den forste fasen
av koronanedstenginga foregjekk ei sjokkdigitalisering hja
mange verksemder, der dei raskt gjekk over til digitale kom-
munikasjons- og samarbeidsformer i form av ldgterskeldigi-
talisering. 1 fra den kvalitative datainnsamlinga seinare det
aret (desember 2020) sag vi at verksemdene fortsette denne
digitale reorienteringa. Sjokkdigitaliseringa ser ut til & ha
vorte den nye normalen for mange verksemder: Reising og
personleg narver vert redusert medan digitale moteplassar
aukar.

Vi har flytta marknadsforinga over pa sosiale

media. Trur vi vil reise mindre, og reise meir ef-

fektivt. Nettverksbygging vil prioriterast, [og vil
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Totalt vart det 454 telefonintervju
med representantar for norske
innovative bedrifter.

Panelintervju 3
Internasjonal varehandel:

- verksemder og klyngeleiar
(4 stk.)

Panelintervju 4
Prosessindustri:

- prosessindustri, klyngeleiar,
leverandegrverksemder (5 stk.)

Caseintervju
Enkeltstaande intervju med:

-4 nyetablerte verksemder
- 3 etablerte verksemder

- 2 leverandgrar

-1 investeringsselskap

droppar meter som no gar like greitt pd Teams.
(dagleg leiar, internasjonal vareproduksjon)

I datainnsamlinga varen 2020 var det fleire som nemnde at
pandemien hadde tvunge fram ei auking i bruk av digital
teknologi. Hausten 2020 ser det derimot ut som den digitale
kvardagen haretablert seg, og det vert snarare lagt vekt pa at
digitale kommunikasjonsplattformer var godt innarbeidd i
verksemdene sine rutinar.

Tidlegare brukte enkelte eit kvarter pa & fa pa ly-

den pa digitale moter, no klarar alle & kople seg

pa. Trur dette vil medfore at folk reiser mindre,

ogsa i framtida.

(partner, investeringsfond)
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Figur 3. Oversikt over digitaliseringstiltak i verksemda.

Vi har nytta digital teknologi for & tilpasse/
forbetre eksisterande produkt/tenester

\/i har utvikla nye produkt/tenester der
digital teknologi star sentralt

\/i har teke i bruk digitale laysingar for 8 na
ut til nye kundegrupper/marknader

Vihar styrka bruken av digitale laysingar for
sal/distribusjon

V/idreg fordel av at vi er betre pa digital
teknologi enn konkurrentane vare

Veldig einig (verdi 4, 5)

Eit anna trekk vi har observert, er overgang til at varene
vert selde digitalt. Dette er serleg framstdande innan vare-
produksjon. Nokre verksemder hadde allereie loysingar pa
plass eller i utvikling for pandemien, medan andre verk-
semder digitaliserte sine salsflater hurtig. Verksemder som
tidlegare berre hadde vore involverte pa B2B-marknaden
(Business to Business), dreia salet meir mot B2C-nettsal
(Business to Consumer), kor innteninga auka. Som folgje av
covid-19 harenkelte verksemder gatt fra a iverksette lagter-
skeldigitalisering til & gjennomfore digital transformasjon.
Ei av verksemdene vi intervjua, forklarte:
Vi har gatt veldig djupt digitalt. Interaktiv bruk
av slack, [og] endrar maten vi behandlar og ana-
lyserer data pa. Knytt til forretningsutvikling
og selskapsbygging svarar mengda endring vi
har klart & fa til under covid-19, til fleire &r med
vanleg drift.
(dagleg leiar, internasjonal vareproduksjon)

Denne verksemda har gjennomfort digital automasjon ved
aimplementere eksisterande loysingar for a kunne effekti-
visere og gjennomfore det planlagde og nye arbeidet (Vial,
2019). Den har ogsa gjennomfort endring som kan sjdast
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pa som digital transformasjon, ved at dei utviklar forret-
ningsmodellen i ein digital kvardag (Vial, 2019; Andersen
& Sannes, 2017).

Koronakrisa og medfolgjande smittevernrestriksjonar
gav store utfordringar for produktiviteten i norske verk-
semder, og mange opplevde det som naudsynt a endre for-
retningsmodell og fokus (Anthony & Petersen, 2020). Fol-
gjeleg vart det implementert fleire digitaliseringsprosessar
som fekk auka viktigheit i norske verksemder. Intervju med
institusjonelle investorar framheva at verksemder som ut-
viklar digitale laysingar og tenester, gjennomgaande har
hatt sveert positiv utvikling gjennom 2020. Samstundes ob-
serverer vi ulikskapar knytt til digital modnad blant norske
innovative verksemder (jf. Kane et al., 2015; 2017).

Overordna om digitalisering og

strategiske grep hos verksemder

For a undersokje kva slags samanhengar som foreligg

mellom digitalisering og andre aspekt ved verksemdene,
gjennomforte vi korrelasjonsanalysar (sja tabell 1, sentrale

samvariasjonar er markerte i feit skrift). Overordna ser vi

at verksemder som er meir digitaliserte, og er meir tilbay-
elege til a agere proaktivt pa krisa. Dei kan karakteriserast
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Tabell 1. Korrelasjonar mellom digitalisering og ulike aspekt ved verksemdene.
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1 2. 3 4, 5 6.

1. Digitalisering’ 1,000
2. Proaktiv strategi 0,433*** 1,000
3. Ressursfleksibilitet 0,340™** 0,223* 1,000
4. Entreprengrielt 0,269*** 0,203*** 0,346™** 1,000

tankesett
5. Alder -0,151* -0,122** -0,134 -0,150** 1,000
6. Storleik -0,049 -0,094* -0,160* -0,116* 0,414*** 1,000

***p<0,001,**p<0,01,*p<0.05
Snittvariabel bestdande av enkeltspgrsmalaifigur1.

som meir moglegheitsorienterte og betre i stand til a utvikle
innovative produkt og tenester tilpassa krisa, rette seg mot
nye kundegrupper og utforske andre salskanalar under
pandemien. Vidare ser vi at meir digitale verksemder ogsa
vurderer sine eigne ressursar som meir fleksible; ressursa-
ne har fleire alternative bruksomrade, dei kan nyttast til &
utvikle, lage og levere ulike produkt og tenester, og det er
enkelt & skifte bruksomrade for ressursane.

Leiarane i dei digitale verksemdene har og eit meir en-
treprenorielt tankesett, altsa er dei betre pa a setje idear og
moglegheiter utipraksis, dei evnar a finne ressursane som
trengs for a utnytte slike idear, og dei ser moglegheiter tid-
legare, samanlikna med mindre digitale verksemder. Vi finn
og ein tendens til at digitale verksemder ofte er yngre enn
andre verksemder. Parallelt seier yngre vekstverksemder
som tilbyr digitale loysingar, at dei har opplevd at kundane
etterspor meir avanserte og oppgraderte digitale funksjo-
nar. Altsa ettersporjast meir omfattande og heilskaplege
digitale loysingar tilrettelagte for ei meir gjennomgripande
digitalisering i verksemda. Storleik synar derimot ingen
signifikant samvariasjon med grad av digitalisering.
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Samarbeid utomhus: eit meir likt spelefelt og digital aksept
hjd etablerte kundar
Fleire av dei verksemdene vi intervjua fortel at dei under
smittevernrestriksjonane gjennomforte meir effektive me-
ter og feerre reiseaktivitetar, og det frigjev leiarkapasitet
til & fokusere pa forretningsutvikling og innovasjon. Sam-
stundes er mykje av den sokalla watercooler-interaksjonen
tapt, altsd smaprating rundt kaffi- eller kopimaskina i ulike
seksjonar innomhus, eller ved vitjing til andre verksemder
utomhus. Slik uformell interaksjon kan leie til nye samar-
beidskonstellasjonar, nye perspektiv og nye innovative ide-
ar (Fayard & Weeks, 2007) som verksemdene no gar glipp av.
Nokre av verksemdene opplev likevel at det under pan-

demien har vorte ein meir geografisk jamn konkurranse-
arena. Ei av verksemdene refererte til dette som eit meir
«likt spelefelt», kor ein i prinsippet kan site kvar som helst,
og ikkje lenger er avhengig av personleg oppmete i Sin-
gapore eller London for a sikre sal. Ein av leiarane skildrar
det slik:

Pa ti ar har vi hatt tre Teams- eller Zoom-moter

med [stor amerikansk verksemd], og etter smel-

len har vi hatt fleire moter kvar veke.
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(dagleg leiar, internasjonal vareproduksjon)

Vidare seier fleire av dei intervjua akterane at kundane i
storre grad enn for aksepterer digitale sal, og at virtuelle
marknadsverktey har vorte viktigare ettersom internasjo-
nale kundar og samarbeidspartnarar og sit pa heimekontor.
Samstundes ser det ut for at dei digitale moteplassane sitt
ibuande fokus pa effektivitet og «rett pa sak» passar den
norske kulturen godt. Ei av verksemdene uttalte:

Personleg var eg [tidlegare] i Oslo tre gonger i

veka. No framstar dette som idioti.

(partner, investeringsfond)

Denne utviklinga ser ut til a bere med seg fleire fordelar,
mellom anna vert det mykje mindre reising, og det er mo-
geleg a oppretthalde sal utan fysisk naerveer. Derimot seier
ein stor del av dei internasjonale B2B-verksemdene at di-
gital aksept hovudsakleg gjer seg gjeldande for sal innan
etablerte relasjonar, altsa til eksisterande kundar, medan
det er vanskelegare & etablere nye kunderelasjonar berre
gjennom digitale plattformer.

Deterenklare & selje til dei ein har hatt eit fysisk

maote hos.

(dagleg leiar, nystarta vekstverksemd)

Nye relasjonar og nye aktivitetar har vore

krevjande. Ein kan ikkje leggje til rette for til-

feldigheitar pd same mate som ved fysiske mote.

(dagleg leiar, internasjonal vareproduksjon)

Ei av verksemdene vurderer det slik at eit grep dei ser fore

seg a taiframtida, er sterkare nerver lokalt:
Vierieintungrodd, gamaldags bransje. Nye kon-
taktar er det vanskeleg a fa til. Ved a ikkje vere
fysisk til stades tapar ein kulturbiten, som ein
ikkje far pd motet, men pa middagen etterpa. Ei
loysing vi vurderer, er meir lokalt neerveer.
(dagleg leiar, nystarta vekstverksemd)

Samarbeid innomhus: frigjering av leiartid og
auka digital modnad i endringsprosessar
Sidan pandemien har medfert mindre reising og ei auke i
digitale moter, seier mange av leiarane at dei eit stykke ut i
pandemien har fatt frigjeve leiarkapasitet til 8 kunne drive
pa med innovasjonsarbeid. Knytt til dette nemner fleire av
informantane at dei set pris pa overgangen til meir bruk av
digitale plattformar, som Zoom og Teams, kor det har vore
godt a sleppe reisinga, og at dette har medfert ein betre
balanse mellom arbeid og fritid. Indirekte positive miljo-
effektar vert ogsd vektlagd. Som eit dome nemnde fleire
innanfor prosessindustri og havbruksneringa at dei for
covid-19 reiste mykje mellom ulike anlegg og kundar, men
at dette no er minimert. Dette meiner dei gir betre tid til &
folgje opp innovasjonsprosjekt, noko som dei forventar vil
resultere i positive innovasjonseffektar pa sikt.
Samstundes fortel verksemdene at dei gjennomforer
fleire moter nar mota er digitale, som og resulterer i fleire
gode treffpunkt til nye kontaktar. Det er fleire som fram-
hevar at motedigitalisering gir enklare tilgang til avgjer-
sletakarar ved at meir nokkelpersonell inkluderast i mota,
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noko som gir ein betre og raskare prosess. Ein ma likevel
rekna med at auka digital metefrekvens og kan medfore
motetroyttleik, og at mangelen pa fysiske mote reduserer
kreativ samhandling.

Eitkvart digitaliseringsprosjekt vil involvere endring,
og endringsprosessane vil vere djupare og meir omfattan-
de dess lengre i digitaliseringsprosessen ein kjem. Det vert
derfor ofte framheva at for digitaliseringsprosjekt generelt
er det ikkje nedvendigvis teknologikomponenten som er
den mest utfordrande, men snarare det menneskelege as-
pektet knytt til endringsprosessen (sja til domes Solberg
etal., 2020, om digital mindset). Tek ein dette med seg inn i
dei fysiske avgrensingane som covid-19 har medfert, aukar
kravet til a fa med seg sine tilsette pa laget, og intern digital
aksept vert viktig framover. Digitalisering gjer at rutinar og
praksisar i verksemda ma endrast (Kohli & Melville, 2018).
Vidare kan den tvunge sjokkdigitaliseringa som vi obser-
verte tidleg i pandemien, ha fort til auka digital modnad,
aksept og meistring hja tilsette og nekkelaktorar i norske
verksemder. I so mate kan krisa ha medverka positivt til
setje i gang digitale endringsprosessar.

Det er det storste loftet vi har gjort pa digitalise-
ring nokosinne. Alle saman av oss har lofta den

digitale kompetansen vesentleg. Vi har tillit til

at det fungerer, og at det fungerer at vi pratar sa-
man, pa ein heilt annleis mate enn det vi trudde

var mogleg for korona.

(dagleg leiar, bankverksemd)

Bidragog avgrensing av funna

I denne studien har vi tatt utgangspunkt i ein sokalla miksa

metode der vi kombinerer kvantitativ sperjeunderseking

med kvalitative intervju. Ved & nytte denne kombinasjo-
nen har vi drefta forskingsspersmala fra fleire stastadar
for & kunne gi eit heilskapleg bilete av temaet. Det er 0g

svakheiter knytt til dei respektive metodane. Det kvan-
titative datamaterialet vi har teke utgangspunkt i, er eit
tverrsnitt av populasjonen, og vi kan soleis ikkje seie noko

om kausaliteten mellom variablane - altsa til demes om

digitalisering leiar til ein meir proaktiv strategi, eller om-
vendt. Derimot ser vi at det er ein samvariasjon mellom

variablane, og det er desse samanhengane vi har skt & fa

fram i denne artikkelen. Det vil vere verdifullt om fram-
tidig forsking sekar & fa innsikt i arsak-verknad-tilhove

ved a utarbeide longitudinelle datasett der ein kan studere

verksemdene si utvikling over tid. Det kvalitative materialet

dannar grunnlag for djupe skildringar av fenomenet vi her

studerer, og vi har fatt meir kunnskap i djupna knytt til

digitalisering i innovative verksemder i Noreg, men vi kan

ikkje ut i frd dette materialet konkludere om tendensareller

arsakssamanhengaridet vi har studert. Vihar skt a styrke

fundamentet for dreftingane gjennom miksa metodebruk,
nettopp for & kunne gje bade breidde og djupne i innsikt i

vare hovudproblemstillingar.

Vare funn peiker mot fleire praktiske og teoretiske im-
plikasjonar. Nar det gjeld samarbeid utomhus og eit meir
likt spelefelt, ser vi at ein viktig praktisk verknad av co-
vid-19 er atein kan ‘vere med’ utan & matte reise jorda rundt.
Ved & vere gode pa digitaliserte kommunikasjonsleysingar
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kan norske verksemder delta i internasjonale diskusjonar
fra sitt eige heimekontor. Dette er verdifullt bade for enkelt-
stdande verksemder og for norsk naringsliv som heilskap

da det legg grobotn for ein meir effektiv kombinasjon av
digital og fysisk kommunikasjon framover. Ved a nytte so-
kalla hybride formar for arbeid, som mange tilsette ser ut til

a foretrekkje (Accenture, 2021), kan verksemder leggje til

rette for ein fleksibel jobb-fra-kor-som-helst-modell.

Tidlegare litteratur framhevar ofte at digitalisering og
digital transformasjon er naudsynt for & kunne halde tritt
med global konkurranse (jamfor dema nemnt innleiingsvis
i Verhoef et al., 2021). Satt pa spissen er det i denne littera-
turen mykje snakk om alt som kan og ber digitaliserast, og
det er mindre merksemd om ‘dei morke sidene’ av digitali-
sering (Trittin-Ulbrich, 2020). Studien var peiker 0g pa den
avgjerande viktigheita av menneskelege relasjonar. Dette
kan visette i ssmanheng med Vial (2019) sin forskingsagen-
da knytt til dynamiske kapabilitetar? og deira mikrofun-
dament? (jf. Schilke et al., 2018). Fleire av verksemdene i
vart forskingsprosjekt opplever digital aksept blant kjende
kundar, men at det er svaert mykje vanskelegare a fa til nysal
hja kundar som ein tidlegare ikkje har mott fysisk. Dette
framhevar den menneskelege faktoren som avgjerande for
framtidig suksess i ein hybrid arbeidskvardag. Hovudfun-
na fra studien peiker pa at digital kompetanse, medrekna
meistring av digitale marknadsferingsteknologiar samt
nerveer pa digitale moteplassar, vert nokkelkompetanse
itida som kjem, men samstundes at mellommenneskeleg
kompetanse og relasjonsbygging er avgjerande for nysal.
Dette vil det vere nyttig & forfelgje i framtidige forskings-
prosjekt, irekna korleis det vert arbeidd for & na nye kon-
taktar og marknader og lande digitale sal.

Nar det gjeld samarbeid innomhus og frigjering av
leiartid, har vi identifisert eit praktisk bidrag serleg knytt
til at mindre reising ser ut til a effektivisere kvardagen til
leiarar, og i so mate kan det bidra til meir innovasjon i nor-
ske verksemder. Teoretisk sett kan ein og relatere dette til
digitaliseringsprosessen (Verhoef et al., 2021), kor dei tre
trinna ikkje berre kan seiast a vere ei naturlig utvikling,
men kor trinna i seg sjolve forsterkar rorsla i prosessen.
Det synast med andre ord a vere slik at det vert enklare for
leiarar & fokusere pa (digital) innovasjon og utvikling pa
grunn av frigitt leiartid som folgje av meir digitalisering.
Altsa kan digitaliseringsprosessen synast a i seg sjolv vere
ein sjolvforsterkande prosess. Dette er det lite merksemd
om i litteraturen per i dag (jf. Verhoef et al., 2021), og meir
forsking pa dette vil kunne gi eit bidrag til teoriutviklinga
omkring digitalisering.

Covid-19 medforte eit monaleg eksogent sjokk i den
globale verdspkonomien og kan 0g sjaast pa som eit storstilt
naturleg eksperiment der verksemder verkeleg fekk testa
bruk av heimekontor og digitale lgysingar. Digitalisering
er inga enkel og lita endring, men pa mange matar ein seig
prosess som krev tid, monaleg kompetanselaft og endrings-
kapasitet (Kotter, 2012). Likevel kan ein seie at utan alter-
nativ sjokkdigitaliserte AS Noreg sine kontaktflater over
natta i mars 2020. Med andre ord, vi kan viss vi vil - og md.
Igjen kan dette koplast pa Vial (2019) sitt sekjelys pa det
menneskelege aspektet for a forklare korleis digital trans-
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formasjon utviklar seg i praksis. Vial (2019) framhevar at
teoriutviklinga kring digital transformasjon ma romme
kunnskap om menneska sitt arbeid i verksemdene, kva dei
faktisk gjer. Vi kan leggje til at kva menneska ikkje gjer, 0g
er avgjerande — da sett i form av fraveer av motstand mot
digitalisering som endringsprosess. Pandemien og sjokk-
digitaliseringa i kjolvatnet av den kan folgjeleg ha hatt ein
tosidig positiv og praktisk effekt for norsk naeringsliv - for
det forste vart det lagt til rette for meir tid til & planlegge
digitaliseringsprosjekt, samstundes som pandemien skapa
relevant kompetanse, meistring og aksept hja tilsette for
digitale endringsprosessar.

Vegen vidare vil framleis krevje kompetanseauke seer-
leg knytt til digitalisering og digitale transformasjonspro-
sessar (Serheim et al., 2021). Det er likevel tydeleg at dersom
ein trur at verda berre vil sprette attende til slik ho var for
covid-19, kan ein kome til a bli skuffa. Dei globale mega-
trendane knytt til digitalisering i tillegg til auka merksemd
isamfunnet pa sosial diversitet og aksept, gjer at verda kan
synast a ha gjennomfort ei dugeleg endring og framleiser i
kontinuerleg utvikling. Nokre aktorar hevdar at arbeidslivet
etter covid-19 for alltid er forandra (til demes Accenture,
2021), ogieislik verd vil det ikkje nytte a ga tilbake til gamle
matar a gjere ting pa.
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NOTER

1 Det er stor skilnad pa kor digitaliserte verksemdene var far og etter krisa.
Dette kjem ogsa fram i datagrunnlaget vart, sja til demes figur 3.

2 Dynamiske kapabilitetar (Teece, 2007) forklarar korleis verksemder kan
byggje og halde pa konkurransefordelar ved & auke verksemda si tilpas-
sing til dynamiske og omskiftelege omgjevnader.

3 Dynamiske kapabilitetar sine mikrofundament dreier seg om korleis
menneska i verksemda via rutiner og prosessar evnar a utvikle slike
kapabilitetar (Teece, 2007).
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