Jonas Hasselg Aasgard

Roger Kirketeig

Bedriftsrelasjoner i endring

En kvalitativ studie av koronapandemiens
pavirkning pa bedriftsrelasjoner

Masteroppgave i Ledelse i Teknologi
Veileder: Siri Jakobsen

Mai 2021

2
4
=
P

— =
SE
=X
c 8
0 =
o
50 o
R
T2
%5 ©
CLL
[
b=
=)
=
T
<
X
0
C
X
[
-
%
[
0
o
z

c
L
[¢]
s
v
b
8
e
i)
()
°
[
©
T
-
Z
'_
Z

@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden






Jonas Hasselg Aasgard

Roger Kirketeig

Bedriftsrelasjoner i endring

En kvalitativ studie av koronapandemiens pavirkning
pa bedriftsrelasjoner

Masteroppgave i Ledelse i Teknologi
Veileder: Siri Jakobsen
Mai 2021

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet

Fakultet for gkonomi
NTNU Handelshgyskolen

@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden






Forord

Denne masteroppgaven representerer vart avsluttende arbeid pa en todrig mastergrad i Ledelse
av Teknologi ved NTNU Handelshoyskolen i Trondheim varen 2021. Oppgaven er skrevet i
samarbeid med ASKO Midt-Norge AS. Innholdet i denne oppgaven stir for forfatternes

regning.

Vi ensker forst og fremst & takke var veileder Siri Jakobsen for god veiledning og oppfelging
gjennom hele prosessen. Videre ensker vi 4 rette en stor takk til alle informanter hos ASKO
Midt-Norge og deres kunder som har stilt opp og bidratt med informasjon og innsikt i temaet
vi har studert. En spesiell takk rettes ogsé til Asgeir Johansen og Joergen Rande Dahl fra ASKO
Midt-Norge som har vert behjelpelige med datainnsamlingen. Vi ensker ogsd takke vare
medstudenter pd kontoret, Erlend Herfjord og Tommy Adolfsen, for gode rdd og en hyggelig
tid.

Til slutt ensker vi & takke foreldre, sesken og venner som har bidratt med gode rdd og stette

gjennom masterstudiet.

Trondheim, 27. mai 2021

Jonas Aaggied Rogurkybdo,

Jonas Hasselo A%gérd Roger Kirketeig ’







Sammendrag

Koronaviruset som ble oppdaget i Wuhan i Kina desember 2019 utviklet seg til 4 bli en global
pandemi. Koronapandemien har hatt stor pavirkning pa verdenssamfunnet og dermed ogsa
bedrifter. Bedriftsrelasjoner blir beskrevet som kjernen til hvordan bedrifter gjor forretninger
og derfor vil ogsd bedriftsrelasjoner bli pavirket av pandemien. Det er gjort lite forskning pa
bedriftsrelasjoner under krisesituasjoner. Studier som er gjennomfert under pandemien har
undersekt organisasjoners forretningsmodeller, kunde- og leveranderportefoljer og B2B-
markedsaktiviteter. Det er dermed gjennomfort lite studier pa koronpandemiens pavirkning pa
bedriftsrelasjoner. For & adressere dette forskningsgapet gir vi i denne studien et bidrag til
industrielle markedsferingslitteraturen ved & svare pa problemstillingen: “Hvordan har
koronapandemien pavirket bedrifisrelasjoner? ” For & besvare problemstillingen gér vi i dybden
pa bedriftsrelasjoner ved 4 analysere endringer i tre faktorer under pandemien: kommunikasjon,

tillit, samt makt og avhengighet.

Studien ble gjennomfoert som en kvalitativ casestudie av ASKO Midt-Norge og deres kunder.
Datainnsamlingen ble gjennomfert i form av dybdeintervjuer med tolv informanter. For a
besvare problemstillingen ble det dannet et teoretisk grunnlag ved & se pd litteratur om
bedriftsrelasjoner, viktige faktorer i bedriftsrelasjoner og bedriftsrelasjoner under en

krisesituasjon, samt nyere forskning om koronapandemiens pavirkning pa bedriftsmarkedet.

Funnene vare viser at under pandemien er det endringer i hvordan bedrifter kommuniserer med
hverandre, hvordan tilliten i1 relasjoner blir oppfattet, samt en endring i makt- og
avhengighetsforhold. = Kommunikasjonen = har  endret seg pa tre omrdder:
kommunikasjonskvalitet, informasjonsdeling og deltakelse i planlegging. Kunder i bransjer
med okt salg har behov for hyppigere oppdateringer og kunder som strever ekonomisk under
pandemien har behov for mer radgivning. Tilliten 1 bedriftsrelasjoner under pandemien pévirkes
av palitelighet og rettferdighet, og kan bli sterre under pandemien ved a fordele varer rettferdig
og ved & hjelpe samarbeidspartnere gkonomisk. Makt- og avhengighetsforholdet endres ved at
leveranderen blir mer avhengig av kunder som gjor det bra ekonomisk, og kunder som gjor det
dérlig ekonomisk blir mer avhengig av leveranderen. Belonningsmakten til leveranderen oker
over kunder som strever gkonomisk under pandemien. Oppfattelse av makt- og
avhengighetsforhold blir pévirket av a4 jobbe tett sammen med samarbeidspartnere.

Avslutningsvis tyder vare funn pé at koronapandemien har pdvirket bedriftsrelasjoner.






Abstract

The coronavirus that was discovered in Wuhan, China in December 2019 developed into a
global pandemic. The coronavirus pandemic has had a major impact on the world and thus also
on businesses. Business relationships are described as the core of how companies conduct
business, and these relationships will also be affected by the pandemic. There is little research
on business relationships during crises. Studies conducted during the pandemic have examined
organizations' business models, customer and supplier portfolios and B2B marketing activities.
Thus, few studies have been conducted on the impact of the corona pandemic on business
relationships. To address this research gap, we make a contribution to industrial marketing
literature by answering the research question: “How has the coronavirus pandemic affected
business relationships?” To answer the research question, we focus on business relationships
by analyzing changes in three elements during the pandemic: communication, trust, and power

and dependence.

The study was conducted as a qualitative case study of ASKO Midt-Norge and their customers.
The data collection was done by in-depth interviews with twelve informants. To answer the
research question, a theoretical basis was formed by researching literature on business
relationships, important elements in business relationships, business relationships during crises

and recent research on the impact of the coronavirus pandemic on the business market.

We find that the pandemic has changed how firms communicate with each other, how trust in
relationships is perceived and how the power and dependence dynamic in relationships is
perceived. The communication between firms has changed in three areas: communication
quality, information sharing and participation in planning. Customers in industries with
increased sales need frequent updates while customers who are struggling financially during the
pandemic need increased counseling. Trust in business relationships during the pandemic is
affected by trustworthiness and fairness and can be increased by distributing goods fairly and
by helping partners financially during the pandemic. The balance of power and dependence
changes during the pandemic as the supplier becomes more dependent on customers who do
well financially and customers who do poorly financially, become more dependent on the
supplier. The “reward power” of the supplier increases over customers who are struggling
financially during the pandemic. Perceptions of power and dependency can be influenced by
working closely with partners. In conclusion, our findings suggest that the coronavirus

pandemic has affected business relationships.
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1. Introduksjon

Koronaviruset som ble oppdaget i Wuhan i1 Kina desember 2019 utviklet seg til 4 bli en global
pandemi og en verdenskrise (Cucinotta & Vanelli, 2020). Pandemien har hatt stor pavirkning
pa verdenssamfunnet og tvunget mennesker til & sosialt distansere seg. Verdensegkonomien
hadde 1 2020 en estimert nedgang pa 4,4 prosent som folge av koronapandemien, og pandemien
blir beskrevet som den verste skonomiske krisen siden “Den store depresjonen” pa 20-30 tallet
(Loraetal.,2021). Beregninger viste en nedgang i BNP 1 2020 i Norge pd 145 milliarder kroner,
eller 4,7 prosent. Det anslas at tapet i perioden for 2020-2023 vil vaere pé rundt 330 milliarder
kroner (SSB, 2021). I Norge var det frem til desember 2020 i snitt 67 foretak som gikk konkurs
per uke, og samtidig var det i snitt sterre foretak som gikk konkurs 1 2020 enn i 2019. 1 2020
har konkursene rammet om lag 18 300 ansatte i Norge (SSB, 2020). Dette har dermed pévirket
bedrifter som har mattet tilpasse seg situasjonen og endre miten de arbeider pa. Mangelen pa
kunnskap om krisehandtering har blitt tydelig under koronapandemien, ettersom mange
bedrifter plutselig trenger en betydelig tilpasning av forretningsmodellen sin (Ritter &
Pedersen, 2020a). Bedrifter pa bedriftsmarkedet kan fa betydelige negative konsekvenser hvis
krisen ikke handteres riktig (Ritter & Pedersen, 2020b). Ifelge Ford et al. (2011) er
bedriftsrelasjoner kjernen til hvordan bedrifter gjor forretninger og uten relasjoner kan ingen

bedrifter fungere. Derfor vil ogsé bedriftsrelasjoner bli pavirket av pandemien.

Innen industriell markedsforing har det tidligere vaert mye forskning pa bedriftsrelasjoner (E.
Anderson & Weitz, 1989; Claycomb & Frankwick, 2010; Dwyer et al., 1987; Ford et al., 2011;
Snehota & Hakansson, 1995). Snehota og Hékansson (1995, s. 25) definerer bedriftsrelasjoner
som “en gjensidig orientert samhandling mellom to gjensidig engasjerte parter”. Alle bedrifter
har relasjoner med andre bedrifter, og relasjonene til en bedrift har varierende grad av viktighet
og interaksjon. Na har vi kommet til et punkt der alle bedriftsrelasjoner blir pévirket av en
global hendelse, og krisen har allerede hatt katastrofale virkninger for B2B-bedrifter rundt om
1 verden (Cortez & Johnston, 2020). I en slik situasjon er det ikke lenger sikkert at tidligere

forskning er like relevant.

Koronapandemien er en unik situasjon som er lite forsket pa. Det er publisert et fatall studier
om bedriftsrelasjoner under pandemien, med ulike fokus. Cortez og Johnston (2020) underseokte
tidlig 1 koronapandemien hvordan pandemien har pavirket B2B-markedet og utviklet et nytt

perspektiv for & hndtere bedriftsrelasjoner under koronapandemien. I studien ble det presentert



tiltak og anbefalinger for krisehdndtering. Resultatene fra undersekelsen viste at det er viktig &
etablere kontinuerlig kontakt, samt & opprettholde kommunikasjonen mellom kunde og
leverander under en pandemi. Videre funn viste at mye kommunikasjon ble gjennomfert digitalt
under pandemien og at dette er mindre effektivt enn kommunikasjon ansikt til ansikt. Arsaken
til dette er at det er vanskeligere & forstd ansiktsuttrykk og ikke-verbal kommunikasjon over
nett. Obal og Gao (2020) kom frem til at det under en krise som koronapandemien er
hensiktsmessig for bedrifter & gjennomfere en revidering av eksisterende relasjoner og vurdere
endringer i kunde- og leveranderportefoljen. Resultatene i undersekelsen viste at bedrifter
under en pandemi ber prioritere & justere tempoet i relasjonsutviklinger, utvikle dynamiske
forhold, ta hensyn til humanitaere forhold, utforske muligheten for & produsere og selge nye
produktlinjer, samt & etablere nye forhold for & imetekomme umiddelbare trusler. I en studie
gjennomfert av Ritter og Pedersen (2020b) ble koronapandemiens pavirkning pé
forretningsmodeller til B2B-bedrifter undersekt. Resultatene viste at bedrifter i B2B-markedet
har hatt ulik pavirkning av koronapandemien, men det finnes fellestrekk, som for eksempel at
tilnermet alle bedrifter har rapportert en nedgang i personlige moater og en ekning i digitale
meter. Studien fokuserte kun pa organisasjoner forretningsmodell under pandemien og ikke
bedriftsrelasjoner. Ritter og Pedersen foreslo & underseke bedriftsrelasjoner under
koronapandemien som videre forskning. Obal og Gao (2020) undersekte bedriftsrelasjoner
under pandemien, men sa kun pa hvordan man kan styre kunde- og leveranderportefoljer, og
ikke hvordan koronapandemien har pavirket relasjoner. Cortez og Johnston (2020) kom i sin
studie med forslag til ledere for hvordan de kan styre B2B-markedsaktiviteter under en
pandemi, og sa dermed heller ikke pa endringer i bedriftsrelasjoner. I tillegg er det gjort lite
forskning pé relasjonsstyring i krisesituasjoner i markedsferingslitteraturen (McCann & Selsky,

2012; Williams et al., 2017).

For & adressere disse forskningsgapene vil vi i denne studien ta for oss koronapandemiens

pavirkning pa bedriftsrelasjoner. Vi har pd bakgrunn av dette utformet folgende problemstilling:

Hvordan har koronapandemien padvirket bedriftsrelasjoner?

For a besvare problemstillingen vil vi gd i dybden pa bedriftsrelasjoner under pandemien ved a
analysere endringer i tre faktorer: kommunikasjon, tillit, samt makt og avhengighet. Dette er
faktorer som gér igjen som viktige i bedriftsrelasjoner (E. Anderson & Weitz, 1989; Claycomb
& Frankwick, 2010; Mohr & Spekman, 1994; Morgan & Hunt, 1994; Mysen & Hegevold,

2010). Disse faktorene er ogsd identifisert som viktige faktorer i bedriftsrelasjoner under en



krisesituasjon (Zafari et al., 2020). Ved a se pd endringer i kommunikasjon, tillit og makt og
avhengighet i bedriftsrelasjoner under pandemien vil vi se hvordan koronapandemien har
pavirket bedriftsrelasjoner. Hensikten med studien er a vaere et bidrag til hvordan man kan styre
bedriftsrelasjoner under en pandemi, og vare mer forberedt dersom lignende situasjoner oppstar

1 fremtiden.

Vi vil adressere denne problemstillingen gjennom en casestudie av ASKO Midt-Norge og deres
kunder. ASKO Midt-Norge er en grossist som leverer varer til dagligvarebutikker og
serveringssteder 1 Midt-Norge. Fokuset i studien vil ligge pé relasjoner mellom ASKO Midt-
Norge og deres kunder, og ikke ASKO Midt-Norge og deres leveranderer. For & kunne knytte
casen til problemstillingen, deles utvalget i to hovedkategorier. ASKO Midt-Norge er
datakilden som leverander, og kundene deres er datakilden som kunde. Kundene deles inn i to
segmenter; dagligvare og servering. Dette gjores for & kunne sammenligne om det er likheter
eller ulikheter mellom bransjene til kundene. Dagligvarebransjen har hatt ekt salg under
pandemien, samt at det har oppstitt en del problemer med utsolgtsituasjoner.
Serveringsbransjen har vert delvis utsatt for nedstengninger og skjenkestopp. Dermed ser vi pa
relasjoner mellom leverander og kunder som har gjort det bade bra og darlig under pandemien.
Det blir gjennomfort totalt tolv dybdeintervjuer: fire intervjuer med ASKO Midt-Norge for &
kartlegge leveranderens perspektiv, fire intervjuer med kunder fra dagligvarebransjen og fire

intervjuer med kunder fra serveringsbransjen for & kartlegge kundens perspektiv.



1.1 Studiens oppbygning

Studien bestar av seks hovedkapittel med tilknyttede underkapitler. Referanser og vedlegg er
lagt til slutt i studien.

Kapittel 1 - Introduksjon I introduksjonen aktualiseres tema, problemstilling,

avgrensning og formal med studien.

Kapittel 2 - Teori I teoridelen redegjores det for relevant teori som legger

grunnlaget for 4 analysere problemstillingen.

Kapittel 3 - Metode I metodedelen beskrives valg av metode,

forskningsprosessen og gjennomfoering av datainnsamling.

Kapittel 4 - Empiri I empirikapittelet presenteres empirien som har blitt

avdekket gjennom dybdeintervjuene.

Kapittel 5 - Diskusjon I diskusjonskapittelet knyttes de empiriske funnene og teori

sammen for & besvare problemstillingen.

Kapittel 6 - Konklusjon I dette kapittelet besvares problemstillingen i en konklusjon
som tar for seg de overordnede resultatene og funnene i
studien. Det diskuteres ogsé studiens implikasjoner,

begrensninger og videre forskning.



2. Teori

I dette kapittelet presenteres det teoretiske rammeverket som skal gi grunnlag for & besvare
problemstillingen sammen med empirien fra undersekelsen. Teorikapittelet er delt inn i tre
deler. I det forste delkapittelet presenteres bedriftsrelasjoner, viktige faktorer 1
bedriftsrelasjoner, fire faser for utvikling av bedriftsrelasjoner og til slutt bedriftsrelasjoner
under koronapandemien. I de tre neste delkapitlene presenteres kommunikasjon, tillit og makt
og avhengighet i bedriftsrelasjoner og hvordan disse faktorene pavirkes av en krisesituasjon. I
det siste delkapittelet presenteres kort sammenhengen mellom kommunikasjon, tillit og makt

og avhengighet.

2.1 Bedriftsrelasjoner

En relasjon kan ha ulike definisjoner og forskjellige betydninger. Breivik og Thorbjernsen
(2002) definerer en relasjon som “gjentatte samhandlinger mellom to eller flere parter.” Denne
beskrivelse har i senere tid blitt brukt i markedsferingslitteraturen for a beskrive forholdet
mellom leveranderer og kunder (Breivik & Thorbjernsen, 2002). Snehota og Hakansson (1995,
s. 25) definerer kunde-leveranderrelasjoner som “en gjensidig orientert samhandling mellom
to gjensidig engasjerte parter”. Ifolge Ford et al. (2011) er kunde-leveranderrelasjoner kjernen
til hvordan bedrifter gjor forretninger. Alle bedrifter har relasjoner med andre bedrifter, og en
bedrift kan ikke eksistere uten relasjoner. Relasjonene i relasjonsportefoljen til en bedrift har
varierende grad av viktighet og interaksjon. Relasjoner gjor det mulig for bedrifter a
gjennomfore aktiviteter, men kan samtidig sette grenser for disse aktivitetene. Hver bedrifts
suksess avhenger av hvordan de handterer og styrer sine relasjoner. Ifolge Snehota og
Hakansson (1995) er bedriftsrelasjoner kjennetegnet av gjensidig orientering og forpliktelse
over tid, samt gjensidig avhengighet. Ifolge Biong et al. (2016) kjennetegnes en kunde-
leveranderrelasjon av at den har en viss varighet, med uklare grenser mellom bedriftene, samt
at det kan vare vanskelig 4 male resultatene av relasjonen. I markedsferingslitteraturen handler
begrepene kunde-leveranderrelasjoner, bedriftsrelasjoner og B2B-relasjoner om det samme.

Videre i studien vil relasjoner mellom kunder og leveranderer omtales som bedriftsrelasjoner.

En bedriftsrelasjon er noe som skapes over tid, og oppstar ndr grunnlaget for
samarbeidsplanlegging, forventninger om tillit og dypere kommunikasjon blir et faktum
mellom kunde og leverander. En bedriftsrelasjon er en padgéende prosess, hvor transaksjonene

varer 1 en lengre periode mellom to eller flere parter. En slik relasjon har bade formell og



uformell kommunikasjon (Dwyer et al., 1987). Relasjoner preges av sterk gjensidig
avhengighet, forpliktelser og tillit (Biong et al., 2016). Relasjoner mellom leverander og kunde
har ogsd stort fokus pa transaksjonsprosessen, som innebarer planlegging av fremtidige
transaksjoner for & nd mal (Biong et al., 2016). En bedriftsrelasjon er med andre ord veldig
sammensatt, hvor mange faktorer spiller en rolle. Likevel er hele hensikten og formélet med en
slik relasjon 4 etablere og utvikle et langvarig samarbeid mellom parter som gir merverdi (Nes
& Biong, 2009). Faktorer som gar igjen som viktige i bedriftsrelasjoner er kommunikasjon,
tillit, samt makt og avhengighet (E. Anderson & Weitz, 1989; Claycomb & Frankwick, 2010;
Mohr & Spekman, 1994; Morgan & Hunt, 1994; Mysen & Hegevold, 2010; Zafari et al., 2020).

Blant annet E. Anderson og Weitz (1989) argumenterer for at viktige faktorer i
bedriftsrelasjoner er kommunikasjon, tillit, samt makt og avhengighet. E. Anderson og Weitz
(1989) finner at tillit er en av de viktigste faktorene i bedriftsrelasjoner og at kommunikasjon
pavirker tillit, samt at tillit blir pvirket av ubalanse i makt og avhengighet. Mohr og Spekman
(1994) argumenterer ogsé for at faktorer som tillit og kommunikasjon sterkt pévirker
bedriftsrelasjoner, samt at bruk av makt negativt pavirker relasjoner. I Norge er det gjennomfort
en undersekelse av hvilke faktorer som forer til gode og darlige bedriftsrelasjoner av Mysen og
Heogvold (2010). Funnene deres viser ogséa at kommunikasjon og tillit er de to mest essensielle
faktorene innen bedriftsrelasjoner, samt at misbruk av makt er den faktoren som 1 sterst grad
pavirker relasjoner negativt. Tillit spiller med andre ord en kritisk rolle i utviklingen av
langsiktige relasjoner og har en viktig effekt pd stabiliteten i relasjoner (E. Anderson & Weitz,
1989), samt at tillit er en nekkelfaktor for suksess i relasjoner (Mohr & Nevin, 1990; Morgan
& Hunt, 1994). Kommunikasjon i relasjoner er kritisk for & oppnd resultat og for & unngé
misforstielser (Walton & McKersie, 1991), og god kommunikasjon er essensielt for & bygge
tillit 1 relasjoner (E. Anderson & Weitz, 1989). Mangelen pa suksess i relasjoner er ofte
forbundet med kommunikasjonsproblemer (Mohr & Spekman, 1994). Makt- og
avhengighetsforholdet i en bedriftsrelasjoner er viktig fordi der det er maktbalanse i relasjonene

vil relasjonene vare mer stabile (E. Anderson & Weitz, 1989).

En bedriftsrelasjon er en relasjon som innebarer at bedriften beveger seg fra en
konkurransestrategi overfor en kunde og mot en samarbeidsstrategi, hvor malet med dette er &
oppnd et samarbeid (Nes & Biong, 2009). For a oppné et slikt samarbeid gar ofte relasjonen
gjennom faser for & etablere, utvikle og vedlikeholde bedriftsrelasjonen. Dwyer et al. (1987)

utviklet et rammeverk for hvordan en relasjon utvikles til et langvarig samarbeid. Utviklingen



kan deles inn i fire faser: bevisstgjoring, utforskning, utvidelse og forpliktelse. Ifolge Claycomb
og Frankwick (2010) og Dwyer et al. (1987) har kommunikasjon, tillit og makt-
avhengighetsforholdet ulikt fokus i de forskjellige fasene.

I bevisstgjoringsfasen er det ingen interaksjon mellom partene, men de blir bevisste pé
hverandre (Dwyer et al., 1987). I bevisstgjeringsfasen sgker partene kun etter informasjon og
mulighet for & inngd et samarbeid (Claycomb & Frankwick, 2010). I utforskningsfasen
begynner forhandlinger mellom leverander og kunde. Kjennetegnene ved denne fasen er at den
forste transaksjon tar sted og at relasjonen er veldig skjore. Formdlet er & avgjere om det er
verdt & utvikle relasjonen videre (Claycomb & Frankwick, 2010). Ferst ser leverander og kunde
pa hvilke belenninger og kostnader relasjonen kan fere til. I denne fasen er kommunikasjon
viktig, med fokus pd forhandlinger. I starten av en relasjon er det ofte tilbakeholdenhet med
tanke pd forhandlinger. Dette vil etter hvert bli mer balansert (Dwyer et al., 1987). Ifolge
Claycomb og Frankwick (2010) er kommunikasjon den viktigste faktoren i denne fasen. Makt
og rettferdighet er ogsa en viktig del av utforskningsfasen. Rettferdig bruk av makt i denne
fasen er med pé 4 bestemme hvordan relasjonen blir videre (Dwyer et al., 1987). Tillit er i denne
fasen viktig for 4 fa en forstdelse for muligheten for videre samarbeid. Direkte interaksjon og
erfaring med hverandre i denne fasen legger grunnlaget for hvordan man bedemmer tilliten 1
relasjonen (Dwyer et al., 1987). Utvidelsesfasen handler om & viderefore den utviklingen som
skjedde 1 utforskningsfasen nir det kommer til belenninger, kommunikasjon, makt, normer og
forventninger til tillit. I denne fasen er ogsé det vanlig at en gjensidig avhengighet har utviklet
seg mellom partene, og at okt tillit har fort til heyere aksept for risikable handlinger i relasjonen
(Dwyer et al., 1987). Gjensidig avhengighet og tillit oppstir som folge av at kunden ser pé
leveranderen som unik, samt at kunden seker ytterligere fordeler fra leveranderen i stedet for
andre leveranderer (Claycomb & Frankwick, 2010). I forpliktelsesfasen eksisterer det et hoyere
niva av gjensidig avhengighet og tillit mellom partene, hvor verdier, regler og prosedyrer stottes
av begge partene. Kunde og leverander har i denne fasen oppnddd et niva av tilfredshet av

relasjonsutviklingsprosessen (Claycomb & Frankwick, 2010).

2.1.1 Bedriftsrelasjoner under koronapandemien

En pandemi som koronapandemien kan fore til disrupsjoner i eksterne milje rundt en
virksomhet, som for eksempel en bedrifts relasjoner (Obal & Gao, 2020). For B2B-bedrifter
forte nedstengninger rundt i verden til tap av markeder, synkende forbrukerbehov og problemer

i verdikjeden (Cankurtaran & Beverland, 2020). Ifelge Obal og Gao (2020) vil fokuset i



relasjoner under en pandemi endres fra det skonomiske til det menneskelige og helserelaterte
bekymringer (Obal & Gao, 2020). Larson (2012) argumenterer for at tradisjonell logistikk ikke
matcher helse- og humaniterlogistikk der man ofte har kontakt med andre parter enn i en
normaltilstand og det er usikre behov i markedet. En virksomhets evne til & styre komplekse
bedriftsrelasjoner i raskt endrede og uforutsigbare miljo kan bli en viktig konkurransefaktor
(Obal & Gao, 2020). Ifelge Kunc og Bhandari (2011), samt Singh og Yip (2000), er det i en
krisesituasjon viktig & ha fokus péd hvilke relasjoner som vil fere til de sterste endringene for
bedriften, og samtidig finne ut hvordan man skal handtere disse relasjonene under en
krisesituasjon, for eksempel ved & finne substitutter for dem. Ifelge Kunc og Bhandari (2011)
burde selskaper under en krisesituasjon identifisere eksisterende relasjoner som kan bli utnyttet
kortsiktig og langsiktig. Obal og Gao (2020) finner at humanitaere behov og nasjonal/lokale

tiltak ber tas hensyn til ndr man skal styre bedriftsrelasjoner under en pandemi.

Ifolge Bond et al. (2020) har koronapandemien fort til at leveranderer sitter igjen med storre
risikoer, storre kostnader og lavere inntekter. Pa kundesiden kan bedrifter ifelge Obal og Gao
(2020) under en pandemi innse at de trenger kostnadsreduksjoner, betalingsutsettelser og okte
fordeler fra en leverander. Bédde péd kundesiden og leverandersiden er det et problem at det ikke
er noe klart stoppunkt for nedstengninger og nye tiltak. Det er heller ingen klar tidslinje til
normaltilstand (Cankurtaran & Beverland, 2020).

I en undersekelse av Obal og Gao (2020) identifiserte de faktorer i bedriftsrelasjoner som kan
ha blitt endret eller pavirket av pandemien. Faktorene vi identifisert som viktige faktorer i
bedriftsrelasjoner, kommunikasjon, tillit og makt og avhengighet, er en del av de faktorene som
kan ha endret seg. Dette er faktorer som tar lang tid a utvikle, men som raskt kan endres under
en pandemi. Virksomheter som viser empati og medfelelse for partnerne sine under pandemien
kan bygge opp sterk tillit (Riveiro et al., 2020). Nér behovet for nye produkter som for eksempel
munnbind og desinfiseringsmiddel oppstdr under en pandemi kan makt- og
avhengighetsforholdet mellom en kunde og leverander endre seg raskt (Obal & Gao, 2020).
Okt frekvens 1 kommunikasjon, mer detaljer og mer informasjon om status kan gi positivt utslag

pa relasjoner under pandemien (Riveiro et al., 2020).



2.2 Kommunikasjon 1 bedriftsrelasjoner

Kommunikasjon er en kompleks og kontinuerlig prosess som brukes for & dele informasjon
mellom to eller flere parter, hvor informasjon formidles gjennom verbale eller ikke-verbale
kanaler. En stor del av kommunikasjon foregar ikke-verbalt ved bruk av kroppssprak,
ansiktsuttrykk, symboler eller tegn, samtidig som det verbale skjer gjennom sprak (Phutela,
2016). Anderson og Narus (1984, s. 64) definerer kommunikasjon i1 bedriftsrelasjoner som
“formell og uformell informasjonsdeling av meningsfull og tidsriktig informasjon mellom
bedrifter.” Denne definisjonen setter fokuset pa effekten av informasjonsdelingen i stedet for
mengden informasjon som deles. Mohr og Nevin (1990) beskriver kommunikasjon som “limet”
som holder distribusjonskanalene i bedriftsrelasjoner sammen. Anderson og Narus (1984)
finner at parter i en bedriftsrelasjon kan oppnéd ekte fordeler ved & fremme meningsfull
kommunikasjon. Mohr og Spekman (1994)) finner at kommunikasjonsatferd i
bedriftsrelasjoner er avgjerende for bade organisasjonssuksess og suksess i samarbeidet, og
ifolge Mohr og Nevin (1990) er problemer som oppstér i relasjoner er ofte direkte relatert til

problemer i kommunikasjonen mellom partene.

Kommunikasjonsatferd i bedriftsrelasjoner handler i hovedsak om kommunikasjonskvalitet,
omfanget av informasjonsdeling mellom partene, og deltakelse i planlegging og maélsetting
(Mohr & Spekman, 1994). Kommunikasjonskvalitet er en viktig faktor ved overfering av
informasjon. Kommunikasjonskvalitet inkluderer blant annet neyaktighet, relevans,
tilstrekkelighet og troverdighet til informasjonsutvekslingen. 1 tillegg spiller
kommunikasjonskvaliteten en viktig rolle for & nd mal i bedriftsrelasjoner, og for & skape et
tettere band mellom parter (Mohr & Spekman, 1994). Ifalge Walton og McKersie (1991) er
tydelig kommunikasjon nedvendig for & unngd misforstaelser. /nformasjonsdeling handler om
hvilken grad informasjon blir kommunisert til den andre parten (Mohr & Spekman, 1994).
Huber og Daft (1987) mener at tettere band resulterer i hyppigere og mer relevant
informasjonsdeling mellom samarbeidspartnere. Ifelge Mohr og Spekman (1994) kan parter
handle uavhengig og opprettholde forhold over tid ved & dele informasjon og ved & vare
kunnskapsrik om hverandres virksomhet. Dette gjor det mulig for folk & fullfere oppgaver mer
effektiv og er en viktig faktor for suksess. Med deltakelse i planleggingen menes 1 hvilken grad
partene engasjerer seg i planlegging og malsetting sammen med den andre parten. Nar den ene
parten handler, gker dette behovet for deltakelse til den andre parten. Felles planlegging gjor

det mulig a etablere gjensidig forventninger og innsats.



2.2.1 Kommunikasjon 1 krisesituasjoner

En krisesituasjon vil pdvitke hvordan bedrifter kommuniserer med hverandre.
Krisekommunikasjon er kommunikasjon i en krisehdndteringsprosess som har til hensikt &
redusere konsekvensene av en krise. En krise kan vare en uensket hendelse som forer til eller
allerede har fort til at for eksempel mennesker skades eller der, noe som kan relateres til
koronapandemien. I en krisesituasjon er det viktig med riktig ordbruk og uttrykk. En annen
viktig faktor i krisekommunikasjon er & vere forberedt pa det meste, men ikke slik at det
hemmer videre utvikling. Den forste kommunikasjonen etter en krise inntreffer er spesielt viktig
fordi den setter rammer for videre kommunikasjon. Videre er det viktig & holde partene
oppdatert gjennom krisen. Dette kan gjores gjennom egne og private kanaler for allmennheten
informeres (Bronn & Arnulf, 2019). Coombs og Halladay (2010) mener at kommunikasjon er
kritisk gjennom hele krisen, og at kommunikasjon er essensen i kriseledelse. I en krise skapes
det et okt behovet for informasjon. Informasjonen ma samles inn og formidles med de andre

partene for & kunne handtere situasjonen.

Cortez og Johnston (2020) argumenterer for at under en krisesituasjon som koronapandemien
er man mer avhengig av a opprettholde kontakten mellom hverandre som leverander og kunde.
Bond et al. (2020) finner at restriksjoner og reisebegrensninger under koronapandemien har fort
til mindre fysiske moter mellom kunder og leveranderer Dette har ifelge Bond et al. (2020)
skadet koordinasjonen og muligheten for & skape lesninger sammen i bedriftsrelasjoner. For &
forsikre seg forsyninger under kriser méd kunder og leveranderer kontinuerlig etablere kontakt
med hverandre og mé dermed investere mye tid i dette. Ifolge Ritter og Pedersen (2020b) har
samtlige bedrifter pa bakgrunn av koronapandemien bekreftet nedgang i frekvensen av
personlige mater og messevirksomhet pa grunn av reisebegrensninger, og en ekning i online og
nettbasert kommunikasjon. Etter pandemien er det ifelge Ritter og Pedersen (2020b) sannsynlig
at videometer blir brukt i sterre grad og frekvensen av fysiske besgk blir sjeldnere selv om
personlige meter er viktig del av kommunikasjonen og for a bygge relasjonen. Ifolge Cortez og
Johnston (2020) er det viktig med en digital transformasjon for a sikre og forbedre den
dynamiske kommunikasjonen i relasjoner under koronapandemien. Dette kan gjores gjennom
a bruke plattformer som Google Meet eller Microsoft Teams, bruk av webinarer for a spre
informasjon eller ved & modifisere innhold pa nettsted slik at det blir brukervennlig for bade

kunder, ansatte og leveranderer (Cortez & Johnston, 2020).
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Ifolge Cortez og Johnston (2020) er kommunikasjon mellom kunder, leveranderer og kollegaer
via nett mindre effektivt enn kommunikasjon ansikt til ansikt. I samtaler via nettbaserte
losninger er det vanskeligere & forstd ansiktsuttrykk og annen ikke-verbal kommunikasjon.
Dette oker den kognitive trettheten og forer til negative holdninger mot den ndvarende
situasjonen. Videre argumenterer Cortez og Johnston (2020) for at nar man diskuterer sensitive
scenarioer og tar viktige avgjerelser, er ledere vant til & vere fysisk til stede og den symbolske

handlingen av & handhilse med hverandre er viktig.

2.3 Tillit 1 bedriftsrelasjoner

Tillit er et sentralt element i1 en velfungerende bedriftsrelasjon og innebarer troverdighet og
pdlitelighet mellom partene (Nes & Biong, 2009). Schurr og Ozanne (1985, s. 940) definerer
tillit som “en holdning der en person stoler pd en annen person, og troen pd at en parts ord
eller lofte er pdlitelig hvor forpliktelser i et utvekslingsforhold oppfylles”. 1felge Ganesan
(1994) er tillit 1 bedriftsrelasjoner til stede nar parter tror at belenningen deles pé en rettferdig
mate, selv under uventede hendelser. Ifolge Blois (1999) handler tillit forst og fremst om
palitelighet. Pdlitelighet er ifolge Huang og Wilkinson (2013) et sentralt element for a bygge
tillit. Pélitelighet innebaerer at partene har egenskaper som kompetente, @rlige, rettferdige,
hjelpsomme og velvillige (Morgan & Hunt, 1994). Pélitelighet handler om personers arlighet

og til hvilken grad en person stoler pa at den andre parten gjor som den sier eller lover.

Ifolge Morgan og Hunt (1994) kan tillit for det forste oppfordre til et langsiktig samarbeid,
videre oppfordre til at partene ikke opptrer opportunistisk og til slutt oppfordre til at partene
arbeider for & bevare investeringen i relasjonen. Tillit forer til direkte samarbeidsatferd som kan
bidra til suksess i bedriftsrelasjoner, og tillit mellom enkeltpersoner er likesé viktig som tillit i
bedriftsrelasjoner. Morgan og Hunt (1994) mener at tillit er en av hovedfaktorene til en
relasjonsforpliktelse, hvor kommunikasjon direkte pavirker tillit positivt. Dette er noe som
senere ble stottet av Zhang et al. (2016) som mente tillit var en de viktigste faktorene i en
bedriftsrelasjon sammen med forpliktelse, avhengighet og normer. Tillit er noe som utvikler
seg nér bedrifter ivaretar relasjonen ved & tilby ressurser, muligheter og fordeler som er bedre
enn andre alternativer. I tillegg mé bedrifter unnga a utnytte partnerne sine ved misbruk av makt
eller opportunisme. Hoy grad av tillit i en bedriftsrelasjoner gjor det mulig for partene &
fokusere pa de langsiktige fordelene i en relasjon (Morgan & Hunt, 1994). E. Anderson og

Weitz (1989) finner at lengre samarbeidet har hoyere tillit. Relasjoner som har pagétt over lang
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tid og har vaert gjennom mindre og sterre kriser sammen har hoyere sannsynlighet for & fortsette

enn kortere relasjoner.

Ifolge Croonen (2008) er rettferdighet et viktig element innen tillit. Hun bruker videre Cohen-
Charash og Spector (2001) sine definisjoner péd rettferdighet i organisasjoner for 4 se pa
rettferdighet i bedriftsrelasjoner. Cohen-Charash og Spector argumenterer for at en parts
oppfattelse av rettferdighet handler om 1) rettferdig fordeling, 2) rettferdighet i prosedyrer og
3) rettferdighet i interaksjon.

2.3.1 Tillit 1 krisesituasjoner

Selv om tillit har en tendens til & utvikle seg over lang tid og generelt er stabil over tid kan det
raskt forandre seg under en krise som koronapandemien. Ifelge Obal og Gao (2020) kan
leveranderer bruke pandemien som en unnskyldning for & nekte sine tidligere lofter, eller bruke
den som en unnskyldning for at de har mistet kapasiteten til & oppfylle sine volumforpliktelser
som ble gjort i roligere tider. Ifolge E. Anderson og Weitz (1989) vil en relasjon som kommer

seg gjennom en krise sammen legge et grunnlag for ekt tillit og bedre samarbeid.

Ifolge Sander (2016) er det tre viktige elementer som opprettholder og bygger tillit under en
krisesituasjon. Det forste er hastigheten pd responsen. Det vil si & komme raskt ut med
informasjon. Det andre er 4 unnga feiltrinn under krisen. Det siste er & be om tilgivelse hvis det
oppstédr feil. Tillit 1 relasjoner mellom kunde og leverander er basert pa oppfatningen og
omdemmet til virksomhetens intensjoner og oppfoersel. En virksomhet kan méle sitt omdemme
gjennom nivaet av samarbeidspartnerens tillit eller mistillit til virksomheten. Dersom det
oppstér en krise vil normalt en virksomhet som har godt omdemme for krisen komme seg bedre
gjennom krisen enn hvis den har et darlig omdemme for krisen (Sander, 2016). En bedrift er
mer villig til & forplikte seg til en annen bedrift om bedriften har et godt omdemme for

samarbeidsvillighet (E. Anderson & Weitz, 1989).

En krisesituasjon, som koronapandemien, vil pavirke hvordan tilliten blir oppfattet i relasjoner
mellom leverander og kunder. Ifelge Cortez og Johnston (2020) er det i relasjoner der tillit og
forpliktelse er til stede i relasjonen fra for lettere & be om forstaelse for en foreslatt
handlingsplan. Det er ogsa viktig & bruke tidligere erfaringer fra krisesituasjoner for a fasilitere
kommunikasjon og interaksjon i relasjoner under en krise. Zrlighet og &penhet kan spare bade

tid og penger under en krise. Cortez og Johnston (2020) argumenterer videre for at der det er
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tillit til stede i1 relasjoner s& kan leveranderen vare en palitelig kilde til informasjon om

alternativer pa markedet om de ikke skulle klare & levere 1 henhold til kundens behov.

Ifolge Cortez og Johnston (2020) kan ledere forbedre relasjonsstyringen under krisesituasjoner
ved 4 ta storre del i kritiske forhandlinger. @kt involvering fra ledelsen i relasjoner kan fore til
en gkning av sosialt kapital som ogsa kan vare etter at krisen er over. Kunde kan se pé
involvering fra ledelsen som et tegn pé respekt og forpliktelse i relasjonen og reagerer ved a gi
storre tillit til leveranderen med tanke pa & komme seg gjennom krisen og det som kommer

etter den.

2.4 Makt og avhengighet 1 bedriftsrelasjoner
Makt er et begrep som er vanskelig & definere (Dahrendorf, 1958). Dahl (1957, s. 202-203)

definerer makt som: “A har makt over B i den grad han kan fd B til d gjore noe han ellers ikke
ville gjort.” Det er lite forskning som er gjort pd makt i interorganisatoriske relasjoner, da mye
av forskningen for IMP-gruppens forskning fokuserte pé& kunde og leverander som
enkeltstdende entiteter (Kutschker, 1982). Ifolge Hikansson og Ostberg (1975) er ikke makt og
avhengighet et statisk konsept. Makt og avhengighet er to sider av samme sak (Nes & Biong,
2009). Emerson (1962, s. 33) definerer sammenhengen mellom makt og avhengighet som:
“makten til A over B er lik som, eller basert pd, B sin avhengighet av A”. Maktbalansen i en
relasjon vil aldri veere helt symmetrisk og er dermed en pagaende balansegang (Hingley, 2005).
Ifolge E. Anderson og Weitz (1989) vil stor tilgjengelighet av alternative leverandorer redusere
en kundes avhengighet av en leverander og dermed oke kundens makt over leveranderen. Der
det er liten tilgjengelighet av alternative leverandorer vil leveranderen ha sterre makt over
kunden. Nér det er en ubalanse i makt- og avhengighetsforholdet vil den parten i relasjonene

som sitter pa makten prove a utnytte fordelene sine over den avhengige parten.

Kutschker (1982) bruker dimensjoner utviklet av Dahl (1957) og deretter videreutviklet av
Harsanyi (1962) for & analysere makt- og avhengighetsforholdene i relasjoner pa
bedriftsmarkedet. Aktiviteter for a utfore makt kan vare markedsfering, promosjoner,
overtalelser, lofter eller trusler. Omfanget av makt viser til det settet av handlinger en part har
for & uteve makt over den andre parten. Utvidelse av makten referer til antallet parter en part
har makt over. Kostnaden til makten handler om hvor mye det koster for den utevende part &

utnytte makten (Kutschker, 1982). Starrelsen og styrken til makten blir av Harsanyi (1962, s.

13



185) definert som: “Nettookningen i sannsynligheten for at part B faktisk utforer en spesifikk

handling pd bakgrunn av X, pd grunn av at A bruker sin makt over B.”

Det finnes ulike typer kjerner til makt (Kutschker, 1982). Dahl (1957) referer til kjernen av
makt som ressurser som en part kan bruke for & endre en annen parts handlinger. Disse
ressursene vil kun veaere kjernen til makt dersom de er verdifulle for en annen part. I
interorganisatoriske relasjoner er belonningsmakt og tvangsmakt de mest identifiserbare
formene for makt. Belonningsmakt innebarer for eksempel at kunden far varer med god
fortjeneste fra leveranderen (Nes & Biong, 2009). Fra leveranderens side kan tvangsmakt vaere
a nekte leveranser og fra kundens side kan det vare a nekte a betale (Nes & Biong, 2009). Bruk
av tvangsmakt involverer en betydelig kostnad for brukeren av makten i form av tap av velvilje
(Brigante, 1958). Hvis det bare er én stor leverander i markedet og flere kunder, er det lettere

for leveranderen & ty til tvangsmakt (Nes & Biong, 2009).

Makt kan fore til opportunistisk atferd. Opportunisme er ifolge Biong et al. (2016) nir den ene
parten i en relasjon kan tenkes 4 handle i egeninteresse for & skaffe seg urettmessige fordeler pa
den andre parts bekostning, gitt muligheten, og at det benyttes mer eller mindre tvilsomme
metoder for & skaffe seg slike fordeler. Opportunisme kan vare en bekymring ettersom firmaet
m4 nedprioritere ressurser og fokusere pa kontroll og overvakning, som de ellers kunne brukt
pa mer produktive formal (Kotler & Keller, 2016). Den opportunistiske parten skjuler sine
motiver og handlinger for den andre parten, for eksempel ved a holde tilbake informasjon eller

ved 4 gi ut feil informasjon (Biong et al., 2016).

2.4.1 Makt og avhengighet 1 krisesituasjoner

Fra et ledelsesperspektiv ber kunder unngd avhengighet av en leverander med mindre
relasjonen er kritisk for sikre vareflyt og lave kostnader (Santos & Eisenhardt, 2005). Den
umiddelbare reaksjonen til mange kunder kan under en krisesituasjon vaere & unngéd avhengighet
til en spesifikk leverander (Kerdnen et al., 2020). Ifelge Ritter og Pedersen (2020a) ber man
heller jobbe tett sammen med enkelte leveranderer for & finne raske lesninger under krisen og
samtidig bygge en grunnmur for videre vekst sammen. For & utnytte mulighetene som en krise
byr pa, ber leveranderer betrygge kundene om at det er trygt 4 inngé et langvarig samarbeid
som innebarer 4 integrere leveranderen i kundens prosesser. Under en krisesituasjon mener
Kerénen et al. (2020) at det er spesielt viktig for leveranderen & vurdere méter & redusere

kundens bekymringer pd som kan stamme fra potensialet for negativ maktbruk fra
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leveranderens side ved & betrygge de. Dette er fordi synet pd makt i relasjoner kan bli mer
tydelig under usikre og dynamiske situasjoner som koronapandemien. Et eksempel der makt-
og avhengighetsforholdet mellom en kunde og leverander kan endre seg raskt under pandemien
er ifelge Obal og Gao (2020) nar det oppstir behov for nye produkter som munnbind og
desinfiseringsmiddel. Dette kan veare der en leverander har stor tilgang pa slike produkter som
gjor at de igjen fir makt over kundene sine. En liten tilgjengelighet av alternative leverandorer
av produktet gjor at kunden blir mer avhengige av leveranderene som leverer produktet. Et
annet eksempel er restriksjoner og tiltak som folge av krisen, om de er pafert av kundene selv
eller av myndighetene, som raskt kan endre konkurransemiljoet, og dermed ogsd fore til

endringer i maktforhold (Riveiro et al., 2020).

Kerénen et al. (2020) finner at kunder blir mer &pne for & bli avhengige av en spesifikk
leverander om leveranderen betrygger de ved & vise at de kan hjelpe kunden gjennom krisen.
Bedrifter ber derfor bygge opp dokumenterte eksempler der de viser hvordan de som leverander
kan hjelpe kunder gjennom en krise uten 4 misbruke makten sin. Kerénen et al. (2020) finner
at i de tilfellene der kunden har hoy avhengighet til leveranderen og leveranderen har hoy makt,
men leveranderen uansett handler 1 kundens beste interesse, sa er det lettere 4 overbevise

tilbakeholdne kunder om & innga relasjoner med leveranderen.

2.5 Sammenhengen mellom kommunikasjon, tillit og makt- og
avhengighetsforholdet 1 bedriftsrelasjoner

Dette delkapittelet tar utgangspunkt i Morgan og Hunts (1994) og E. Anderson og Weitz (1989)
modeller for relasjonsmarkedsfering. Disse modellene viser sammenhengen mellom faktorene
kommunikasjon, tillit, makt og avhengighet, samt en del andre faktorer som for eksempel alder

pa relasjonen. Disse faktorene pavirker en relasjon ulikt, og i tillegg pavirker disse hverandre.

Tillit pavirker bedriftsrelasjoner positivt. Som tidligere nevnt er tillit en av hovedfaktorene som
forer til en vellykket bedriftsrelasjon (Zhang et al., 2016). Det er derfor flere faktorer som har
innvirkning péd tillit. God kommunikasjon pévirker direkte positivt péd tillit. God
kommunikasjon inneberer intensiv toveis kommunikasjon med konkrete planer og malsetting.
Intensiv kommunikasjon vil fere til at partene er bedre informert og at begge partene i
relasjonen har heyere tillit til hverandre (E. Anderson & Weitz, 1989). Kommunikasjon
forbedrer tilliten ved at kommunikasjon kan lgse uenigheter og misforstaelser og ved 4 tilpasse

oppfatninger og forventninger (Etgar, 1979). Det tyder ogsa pa at relasjoner hvor leveranderen
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tilbyr eller gir statte vil dette gke tilliten (E. Anderson & Weitz, 1989). Ifelge E. Anderson og
Weitz (1989) har tillit en viktig pavirkning pa stabiliteten til relasjoner mellom leverander og
kunde, hvor tillitsfulle relasjoner har en tendens til & vaere eldre. Med andre ord péavirker alderen
pa relasjonen béde tilliten og kommunikasjonen. Erfaringer i langvarige relasjoner forer til okt
tillit. Alderen pa relasjonen pavirker kommunikasjon i den forstand at nar to parter er blitt godt
kjent med hverandre er det mindre behov for kommunikasjon for & forstd hverandre (E.
Anderson & Weitz, 1989). Tillit vil ogsa pavirke kommunikasjon, hvor omfanget av
kommunikasjonen er sterre i relasjoner med heyere tillitsnivd (E. Anderson & Weitz, 1989).
Nér en av partene foler seg komfortabel vil det ha en tendens & ske kommunikasjonen enn hvis
parten har lite tillit til den andre parten (Cravens & Shapiro, 1977).Ifelge Morgan og Hunt
(1994) kan makt fere til avhengighet. Avhengigheten varierer med tilgjengeligheten av
alternative leverandorer. Makt pavirker indirekte negativt pd bade tillit og bedriftsrelasjonen.
Uansett kan makt, avhengighet og opportunistisk atferd over lengre tid edelegge tillit, som igjen
reduserer muligheten for samarbeid og hemmer langvarig relasjonssuksess (Morgan & Hunt,

1994).

Oppsummert kan man si at nar tillit er til stede sammen med kommunikasjon vil det pavirke
bedriftsrelasjonen positivt som igjen er viktig for & oppnd et godt samarbeid mellom kunde og
leverander. Samtidig som makt, avhengighet og opportunistisk atferd vil pavirke relasjonen

negativt, og 1 verste tilfelle edelegge samarbeidet.

16



3. Metode

I dette kapittelet presenteres forskningsmetoden i studien. For & gjennomfore studien ble det
brukt en samfunnsvitenskapelig metode. En slik metode har til hensikt & etablere kunnskap om
hvordan den sosiale virkeligheten ser ut (Johannessen et al., 2011). Det handler om 4 forsgke &
“avdekke” virkeligheten (Jacobsen, 2015). I dette kapittelet tydeliggjor vi forskningsprosessen
slik at leser forstdr hva som har blitt gjort og hvorfor dette ble gjort. Metodekapittelet innledes
med en beskrivelse og begrunnelse av valg av metode og forskningsdesign. Deretter vil
datainnsamling, analyse av data og kvalitetsvurdering redegjores for. Til slutt wvil

forskningsetikk diskuteres.

3.1 Metodevalg

Formalet med studien var & underseke hvilken pavirkning koronapandemien har hatt pa
bedriftsrelasjoner. For & undersgke dette valgte vi & bruke en kvalitativ tilnarming. Arsaken til
at vi 1 denne studien benyttet oss av en kvalitativ tilnerming og ikke en kvantitativ
sporreundersokelse var at vi eonsket 4 fa en dialog med informantene om tema som
kommunikasjon, tillit og makt og avhengighet i bedriftsrelasjoner. Dette er faktorer som kan
vare vanskelig 4 tallfeste med en statistisk undersekelse. I vér studie ensket vi & ha et fokus pa
personlige erfaringer og folelser knyttet til relasjoner og ikke bare en rangering pa en skala pa
hvor viktig for eksempel tillit er i en relasjon. Kvalitativ metode egnet seg ogsé for studien var
da det var mennesker og menneskelige fenomen som ble studert. Dette gjorde at resultatene i
studien ble mer detaljerte og nyanserte (Johannessen et al., 2011). Siden problemstillingen vér
pa mange mater handlet om mennesker og relasjoner mellom dem, egnet denne metoden seg
bedre enn en kvantitativ undersekelse. Denne metoden egnet seg ogsa godt da vi ensket & fa
mye informasjon om et begrenset antall informanter. I kvalitativ forskning ensker man som
oftest & ga 1 dybden pé et fatall strategiske utvalgte enheter (Tjora, 2021). Vi gnsket & finne ut
hvilke faktorer akkurat disse menneskene mente var viktig i bedriftsrelasjoner og hvordan disse

faktorene har blitt pavirket av koronapandemien.

3.2 Forskningsdesign

I studien er casestudie valgt som utgangspunkt for forskningsmetoden. Casestudie passet godt
til undersekelsen da vi har en “hvordan”-problemstilling (Yin, 2014). Studien er gjennomfort
som en enkeltcasestudie, som egner seg godt for & gi detaljerte beskrivelser av virkeligheten

(Jacobsen, 2015). I tillegg vil en enkelcase representere et unikt tilfelle, der casen kan avdekke
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viktige situasjoner (Johannessen et al., 2020). Koronapandemien er et unikt tilfelle som er helt
nytt for bedriftsrelasjoner, og en enkeltcasestudie vil vaere gunstig for & underseke dette
fenomenet. Alle casestudier er avgrenset i tid og rom (Jacobsen, 2015). Casen ble avgrenset av
at vi undersgkte én spesiell organisasjon og dens nettverk i tidsrommet under koronapandemien.
Prosessen i1 en caseundersgkelse er utforming av problemstillingen, valg av case, valg av
informanter, datainnsamlingen, dataanalysen og tolkningen av dataene (Johannessen et al.,

2020).

3.3 Datainnsamling

Datainnsamlingen i studien ble gjennomfort ved bruk av kvalitative intervjuer med informanter
fra leverandersiden og kundesiden i bedriftsrelasjoner. Kvalitative intervju er den mest brukte
maten 4 samle inn kvalitative data pa (Johannessen et al., 2011), og vi ansd denne metoden som
passende for denne studien var. Vi ensket & fa en forstdelse av informantenes erfaringer og
oppfatninger om endringer i relasjoner under koronapandemien. Ifelge Johannessen et al.
(2020) passer det & bruke kvalitative intervju nar man skal fa en forstielse for informantenes
erfaringer og oppfatninger. I casestudier er det vanlig &4 gjennomfere undersokelsene ved hjelp
av kvalitative metoder som &pne intervjuer (Johannessen et al., 2020). Vi ensket & bruke denne
metoden for a fa detaljerte og fyldige beskrivelser av virkeligheten. Herunder presenteres

intervjuformen, intervjuguiden, gjennomferingen av intervjuene og utvalget for studien.

3.3.1 Kvalitativt intervju

De kvalitative intervjuene i studien ble gjennomfert som semistrukturerte dybdeintervju der vi
som intervjuere stilte spersmal og fulgte opp svarene fra informanten. Hensikten med
intervjuene var & fi frem tydelige beskrivelser og erfaringer fra informantene rundt endringer 1
relasjoner under pandemien, for & deretter kunne tolke betydning av dette. Dybdeintervjuer
egner seg til & skape en fri samtale rundt noen forhandsutvalgte tema som forskeren har bestemt
pa forhénd, der meningen er & fa informantene til a reflektere over egne erfaringer og meninger
(Tjora, 2021). Spersmélene i intervjuene skilte seg fra problemstillingen i studien, men samtidig
hadde som hensikt & kunne totalt sett gi svar pa problemstillingen. Det ble tatt opptak av

intervjuene, og i tillegg ble det skrevet notater underveis av det som fremsto som viktig.

Bruken av dybdeintervju ga informantene mulighet til & ga i dybden der de hadde mye a fortelle,
samt at det ga muligheten til & komme med digresjoner (Tjora, 2021). I studien var ensket vi

ogsa at informantene skulle komme med konkrete eksempler og hendelser fra relasjoner, noe
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som gjorde at et intervju egnet seg bedre enn andre metoder. Ved a bruke intervju blir det ogsa
lettere & f& informasjon utover det som faktisk sperres om (Johannessen et al., 2011). Dette
gjorde at vi som forskere kunne avdekke ting underveis i intervjuet som kunne vare interessant
a fa utdypet mer om. Et eksempel pd dette er nar en informant fortalte om kontaktpersonen
deres hos leveranderen. Her var det naturlig a stille et oppfelgingsspersmal om hvordan det &
ha en kontaktperson har pavirket relasjonen under pandemien. I et sporreskjema vil ikke
forskeren ha muligheten til dette da forskeren pd forhand har gjort antakelser om hva man vil
sperre om (Johannessen et al., 2011). Det er viktig & papeke at i dybdeintervju vil forskeren kun
ha muligheten til & utforske forhold som er knyttet til informantens subjektivitet og ikke

objektivitet (Tjora, 2021).

3.3.2 Intervjuguide

Det ble det utarbeidet to intervjuguider for & gjennomfere de semistrukturerte intervjuene, én
for leverander og én for kundene, se Vedlegg 3 og Vedlegg 4. Semistrukturerte intervju ble
benyttet slik at det skulle veere mulig & kunne sammenligne svar fra informantene i ettertid. De
to intervjuguidene viste en oversikt over temaene og de generelle spersmalene som skulle stilles
i intervjuene. Intervjuguidene ble brukt som utgangspunkt for intervjuene, men spersmal,
temaer og rekkefolgen varierte. For & utforme intervjuguiden ble problemstillingen brutt ned i
ulike temaer basert pd viktige faktorer i bedriftsrelasjoner. Spersmélene i intervjuguidene
inneholdt ogsd underspersmal og oppfelgingsspersmél for & kunne fa utfyllende svar. Et
eksempel pa et spersmal med oppfolgingsspersmal var spersmalet “Hvordan opprettholdt dere
kontakt/dialog med ASKO Midt-Norge for pandemien, og har dette endret seg i ettertid?” til
kundene der oppfelgingsspersmélene var “Er det forskjell i den daglige kontakten?” og “Har
dere hatt en form for digital transformasjon (tatt i bruk nye teknologiske hjelpemidler, f.eks.
Zoom) for a “sikre” kommunikasjonen i relasjonen?”. Ved & bruke denne intervjumetoden
sorget vi for at undersekelsen ble fleksibel nok til & kunne gi resultater som kan brukes i studien.
Likevel kan dette vaere en svakhet i intervjuguiden, da oppfelgingsspersmalene var basert pa
hovedspersmaélene. Dersom informanten hadde lite informasjon til det gitte spersmaélet ville
heller ikke informanten kunne svare pa oppfelgingsspersmalene. Spersmalene i alle intervjuene
var tilnermet like der den sterste forskjellen var variasjon i formuleringer til leverander og
kunde. Et eksempel pé forskjell i formuleringen kan man se i spersmalet “Hvordan jobbet dere
med relasjonen med ASKO Midt-Norge for koronapandemien og har dette endret seg etter at
pandemien inntraff?” som ble stilt til kundene og “Hvordan jobbet dere med relasjonsbygging
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til kundene deres for koronapandemien og har dette endret seg etter at pandemien inntraff?”

som ble stilt til ASKO Midt-Norge.

Spersmélene i intervjuene ble generelt sett strukturert som enkle og korte spersmal uten
vanskelig setningsoppbygninger og kompliserte og store begrep. Dette ble gjort for at bade en
kjokkensjef'i en lokal restaurant og en markedssjef for en kjede med dagligvarebutikker skulle
kunne svare pa spersmalene. Spersmalene ble strukturert slik at det kun ble spurt om ett
spersmél om gangen og eventuelle oppfelgingsspersmél kom etterpa. I intervjusituasjonene

provde vi 4 legge til rette for en avslappet stemning.

Ifolge Tjora (2021) kan dybdeintervjuet i grove trekk deles inn i tre faser: oppvarming,
refleksjon og avrunding, se Figur 1 (Tjora, 2021). Innledningsvis i intervjuguiden var det en
beskrivelse av forskerne, samt temaet og formalet med studien. Videre i intervjuguiden ble det
beskrevet hvordan dataene skulle dokumenteres, samt samtykkeskjemaet for intervjuet.
Deretter gikk intervjuguiden inn pa oppvarmingsspersmélene i undersekelsen. Spersmélene her
gikk kort inn pé& personen som ble intervjuet, for eksempel bakgrunn, arbeidsoppgaver og
ansvar, samt kort om bedriften. Her ble det ogsa spurt om antall &r som kunde av ASKO Midt-
Norge. Denne delen ga oss muligheten til & plassere informantene pd bakgrunn av ulike

bakgrunnsvariabler, samt at det skapte en trygg situasjon for informanten (Tjora, 2021).

Krav til
refleksjon

P Tid

Avrundings-
sporsmal

Oppvarmings- Refleksjonsspgrsmal

spgrsmal

Figur 1: Dybdeintervjuets struktur (Tjora, 2021)

20



I hoveddelen av intervjuguiden kom nekkelspersmalene frem. Disse spersmalene var delt inn i
kategoriene “bedriftsrelasjoner”, “kommunikasjon”, “tillit” og “makt og avhengighet”.
Spersmalene ble delt inn i kategoriene pa bakgrunn av at faktorene kommunikasjon, tillit, samt
makt og avhengighet ble identifisert som viktige faktorer i bedriftsrelasjoner. Hensikten med
disse spersmélene var & fa den informasjonen vi ensket & innhente for & kunne svare pé studiens
problemstilling. Store deler av spersmélene i intervjuguiden fokuserte pa endringer i relasjoner
under koronapandemien. Et eksempel pa dette er spersméilet: “Er det en endring i hvor mye
informasjon dere deler med ASKO Midt-Norge na etter koronapandemien?” som ble stilt til
kundene. Denne delen av intervjuguiden ga informantene muligheten til & g& i dybden og a
reflektere. I noen tilfeller pratet nesten intervjuobjektene seg gjennom intervjuguiden selv og
av og til var det behov for oppfelgingsspersmal. Derfor var intervjuguiden bygd opp av store

apne sporsmal med oppfelgingsspersmél som ble brukt der det var behov.

I avslutningsdelen av intervjuguiden var det satt av tid til oppsummering og avsluttende
kommentarer. Her fikk ogsad informanten mulighet til & stille spersmal om noe var uklart.
Avslutningen pa intervjuet ble brukt for & normalisere stemningen mellom forskeren og
informanten. Dette er ifelge Tjora (2021) vanlig & gjere. Informanten fikk ogsé spersmal om

han/hun kunne bli kontaktet igjen om noe skulle vaert uklart i ettertid.

3.3.3 Gjennomfering av intervjuene

Det ble satt opp en tidsplan for datainnsamlingen pé fire uker og intervjuene ble gjennomfort
fra 23. februar til 24. mars. Intervjuene i studien foregikk over internett eller via telefon. Det
ble gjort pa grunn av den pidgaende koronapandemien og av hensyn til smittevern. Ifelge Tjora
(2021) mister man muligheten til & bruke kroppssprik nar man intervjuer personer over telefon.
Intervju over telefon vil ogsé bli kortere enn de som er gjennomfert ansikt til ansikt. Dette la vi
merke til. Intervjuene som ble gjort over telefon ble kortere enn de som ble gjort over Teams.
Telefonintervjuene besto av kortere svar og informantene virket mer uinteressert i temaene enn
intervjuene over video. Informantene valgte selv om de ville gjennomfere intervjuet over
telefon eller over Zoom/Teams. Det ble likevel oppfordret til & gjennomfoere intervjuene over
Zoom/Teams med bade lyd og bilde om dette var mulig for informanten. Ved & gjennomfore
online-intervjuer fir man tilnaermet like god informasjon som fra ansikt-til-ansikt intervjuer,
men det kan vaere utfordrende & bygge tillit med informantene i forkant av intervjuet. Dette kan
kompenseres ved & ta telefon- eller e-postkonktakt med informantene for intervjuene

(Johannessen et al., 2020). Vi startet derfor & kontakte alle informantene pa telefon eller e-post
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for 4 avtale intervju og tidspunkt, samtidig som vi benyttet muligheten til & fortelle om hensikten
med studien. Vi erfarte at intervjuene over Zoom/Teams var mer personlige og at informantene
var mer dpne 1 svarene. En annen fordel vi opplevde ved & ha online-intervjuer var at vi hadde
muligheten til 4 intervjue informanter pa et storre geografisk omradet mer effektivt. Dette ville
veert vanskeligere dersom fysiske intervjuer hadde blitt gjennomfert. Se Tabell I for en oversikt

over ndr og hvordan de ulike intervjuene ble gjennomfort.

Tabell 1: Oversikt over ndr og hvordan intervjuene ble gjennomfort. NB: merk at Informant 2
ASKO og Informant 3 ASKO ble intervjuet samtidig.

Informant Intervjutid Lengde pa intervju Intervjusted
Informant 1 ASKO 23. mars 2021 42 min Teams med video
Informant 2 ASKO 24. mars 2021 1 time 27 min Teams med video
Informant 3 ASKO 11. mars 2021 55 min Teams med video
Informant 4 ASKO 24. mars 2021 1 time 27 min Teams med video
Informant 1 Dagligvare 11. mars 2021 45 min Teams med video
Informant 2 Dagligvare 4. mars 2021 51 min Telefon
Informant 3 Dagligvare 9. mars 2021 38 min Telefon
Informant 4 Dagligvare 4. mars 2021 42 min Telefon
Informant 1 Servering 24. feb 2021 25 min Teams med video
Informant 2 Servering 9. mars 2021 30 min Teams med video
Informant 3 Servering 24. feb 2021 24 min Telefon
Informant 4 Servering 23. feb 2021 26 min Telefon

I gjennomfoeringen av intervjuene var det to intervjuere, én som stilte spersmélene og én som
noterte underveis. Rollene ble rullert pd. Det & vare to stykker under intervjuet hjelper med at
man kan diskuterer fortolkninger av intervjuet i ettertid (Johannessen et al., 2011). Rett etter
intervjuene ble det satt av tid for & g& gjennom notatene, gjore utfyllinger og samtidig diskutere

intervjuet med hverandre.

En av utfordringene vi hadde i forbindelse med datainnsamlingen var at de ferste intervjuene
ble korte. I starten av underseokelsen var vi ikke like flinke til & stille oppfelgingsspersmal og
vi godtok ofte “ja” og “nei” pa store og apne sporsmal. Dette var sannsynligvis pd grunn av at
vi hadde lite erfaring med gjennomfering av intervjuer og intervjuteknikker. I tillegg matte vi
endre pd en del av spersmalsformuleringer i intervjuguiden, samtidig som vi la til enkle

oppfelgingsspersmal. Dette er drsaken til at noen av informantene kommer lite til syne i empiri-
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og diskusjonsdelen i studien, ettersom mange av svarene var “ja” og “nei". Likevel var dette
utfordringer som vi erfarte tidlig i intervjuprosessen. Vi lerte raskt intervjuteknikker underveis
og selv om enkelte intervju ble kortere enn andre fikk vi relevant informasjon her ogsa. Det var
ogsa noen tilfeller under enkelte intervju der informantene ikke svarte pa det de ble spurt om,
heller ikke etter gjentatte forsek pd 4 fa de pa rett spor. I disse tilfellene ble det gétt videre i
intervjuet for & ikke gi informanten en negativ holdning til intervjusituasjonen. En annen
utfordring i forbindelse med intervjuene var at det ble gjennomfoert ett intervju med to
informanter samtidig. Dette bydde pd utfordringer for oss som forskere for a styre intervjuet i
den retningen vi ensket, ettersom informantene hadde en tendens til & pavirke hverandres svar
og folge opp svarene til den andre informanten. Det ble dermed enkelte svar som gikk utenfor
temaene pé spersmalene. Ved ny undersgkelse ville det vaert enskelig & intervjue informantene

hver for seg.

3.3.4 Utvalg

Vi skulle undersegke koronapandemiens pavirkning pa bedriftsrelasjoner og valgte derfor a
studere dette med a ta utgangspunkt i en stor leverander og et utvalg av deres kunder. Det ble
tatt kontakt med en leverander, ASKO Midt-Norge AS, og kontakten med kundene ble opprettet
via leveranderen. ASKO Midt-Norge AS er i denne studien rekrutterer for informantene.

Herunder kommer en kort presentasjon av ASKO Midt-Norge.

ASKO Midt-Norge er en grossist med hovedlager i Trondheim som leverer varer til Trendelag
og Nordland. ASKO Midt-Norge leverer varer til bdde dagligvarebutikker og serveringssteder.
75% av omsetningen til ASKO Midt-Norge er innen dagligvare og 95% av kundemassen innen
dagligvare er en del av kjeder. ASKO Midt-Norge er en del av NorgesGruppen, som ogsé eier
hoveddelen av dagligvarebutikkene ASKO Midt-Norge leverer til. NorgesGruppen er Norges
storste  dagligvarekonsern med totalt 1800 dagligvarebutikker (Ekberg, 2021).
Serveringsstedene de leverer til er ikke en del av samme konsern. Det er heller ikke alle
dagligvarebutikkene ASKO Midt-Norge leverer til som er en del av NorgesGruppen, blant
annet Bunnpris og en del enkeltstdende butikker. I denne studien er det kun intervjuet
informanter innen dagligvare som er en del av NorgesGruppen. Serveringsstedene i studien er
ikke en del av NorgesGruppen. Rekrutteringen av ASKO Midt-Norge startet i november 2020
og deres rekruttering av kunder startet i februar 2021. Dette ble gjort pd bakgrunn av praktiske
og hensiktsmessige hensyn béde til ressursbruk fra samarbeidsbedriften ASKO Midt-Norge AS

og tidsbegrensninger for studien.
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Utvelgelse av informanter 1 en kvalitativ undersgkelse har stor betydning for studien. Dette er
pa grunn av at utvelgingsprosessen har stor innflytelse pa analysen av dataene (Johannessen et
al., 2011), og utvalget vil ha betydning pd hvilke konklusjoner man kan trekke for studien og
hvor stor tillit man kan ha til konklusjonene (Mehmetoglu, 2004). Det var enskelig at utvalget
1 undersokelsen bestod av informanter som hadde direkte erfaring med fenomenet, og ikke
informanter som kun hadde andrehandserfaring. Vi brukte en strategisk utvelgelse av
informantene for 4 kunne generere overferbar kunnskap, samt for a fa mer utfyllende kunnskap
om fenomenet (Johannessen et al., 2011). Mélet med undersgkelsen var ikke a trekke statistiske
generaliseringer. Rekrutteringen av utvalget foregikk etter forhdndsbestemte kriterier.
Kriteriebestemt utvelgelse er en vanlig metode innenfor casestudier (Johannessen et al., 2020).
For a velge informantene 1 undersegkelsen valgte vi & bruke en form for ekstreme og/eller
avvikende utvalg. Dette var for & f4 informasjon om spesielt suksessfulle eller spesielt
mislykkede relasjoner (Jacobsen, 2015). For & gjore dette ble det bedt leveranderen om & velge
ut informanter i form av deres kunder der relasjonen har gétt spesielt godt og spesielt darlig
etter koronapandemien inntraff. Et annet kriterium for utvelgelse av informantene var at
informantene skulle s& godt det lot seg gjore vere eksperter pd omrédet. Dette innebar at de
hadde jobbet med bedriftsrelasjoner og at de gjerne hadde en bakgrunn innen
markedsforingsfaget. Det siste kriteriet var at informantene hadde ulik beliggenhet, at noen 14
sentrumsnart og andre 14 ute i distriktene. Utvelgelsen av informanter ble ogsa gjort pa
bakgrunn av hva som er praktisk og hensiktsmessig & gjennomfere. Kriteriene for utvelgelsen
var oppsummert: béde relasjoner som har veart suksessfulle og mislykkede etter
koronapandemien inntraff, informantene skulle vere kunnskapsrike pa omrddet og
informantenes bedrift skulle ha ulik beliggenhet. Informantene i studien skulle heller ikke pé
forhand ha noe relasjon med oss. Informantene i studien er dermed ASKO Midt-Norge AS som
herer til i Trondheim og resterende informanter er kunder av ASKO Midt-Norge AS som herer

til 1 Midt-Norge, fra Reros i ser til Hamarey i Nord.

Fra ASKO Midt-Norge ble det mottatt en liste over kontaktinformasjonen til ti informanter
innen dagligvarebransjen, ti informanter innen serveringsbransjen og fire informanter hos
ASKO Midt-Norge. Informantene hadde pa forhand fatt beskjed fra ASKO Midt-Norge om at
de ville bli kontaktet i forbindelse med en masteravhandling. Videre ble det tatt kontakt med
alle informantene pé listen for & here om de var interessert i & stille opp til et intervju. Fire

informanter fra dagligvare, fire informanter fra servering og fire informanter fra ASKO Midt-
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Norge valgte a ta del i undersekelsen. Det var enskelig & ha et storre utvalg om det hadde vert
mulig, men pé grunn tidsbruken og forpliktelsen rundt intervjuet valgte mange av informantene
a takke nei. Dette kan vere en svakhet ved studien og ved gjennomforing av ny studie ville det
veert onskelig 4 ha med flere informanter. Ved & ha flere informanter kunne man lettere sett

forskjeller pa relasjonene med tanke pé beliggenhet, storrelse og bransje hos kundene.

Oppsummert, ble det gjennomfort fire intervjuer med ASKO Midt-Norge, fire innen dagligvare

og fire innen servering - totalt et utvalg pé tolv intervjuobjekter, se Tabell 2.

Tabell 2: Oversikt over utvalget.

Informant Antall intervju
Leverander — ASKO Midt-Norge AS 4

Kunde — Dagligvare 4

Kunde — Servering 4

Totalt 12

3.4 Analyse av data

I dette delkapittelet blir det presentert hva som blir sett pd som data i undersegkelsen, hvordan

dataene kodes og hvordan disse dataene skal analyseres.

3.4.1 Data

Intervjuene ble tatt opp ved hjelp av en opptaksfunksjon i Microsoft Teams eller ved bruk av
mobiltelefon. Intervjuene ble deretter transkribert i dataprogrammet NVivo. Fordelen med &
transkribere intervjuene i et dataprogram er at det gjor det lettere 4 kode og kategorisere dataene
i ettertid (Jacobsen, 2015). Intervjuene ble transkribert pa bokmal ikke-verbatimt med
kommentarer pa kroppsspréket til informantene. Etter transkripsjonen ble intervjuene

renskrevet og gétt gjennom av den andre intervjueren for & sjekke at alt var forstatt riktig.

3.4.2 Koding

For a fi en handterlig mengde data, ble dataen redusert og det ble lagd et rammeverk for &
formidle dataene pd en forstdelig mate (Johannessen et al., 2011). De transkriberte og
renskrevne intervjuene ble kodet i NVivo for & fi et overblikk over kodene og kategoriene.
Dataprogram som NVivo gjeor det lettere & kode og kategorisere store mengder data (Yin, 2014),
og bruk av dataprogram kan styrke transparensen mellom empiri og analyse (Tjora, 2021).

Hensikten med dette var & legge et godt grunnlag for & gjennomfoere analysen. For & redusere
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dataene startet vi med & kategorisere de. Kategoriseringen vil si at temaene “brekkes opp” 1
mindre enheter, og blir samlet i disse enhetene. For & kategorisere dataene brukte vi en form for
apen koding, vi plasserte data som handlet om det samme inn i en kategori (Jacobsen, 2015).
Faktorene kommunikasjon, tillit, samt makt og avhengighet ble identifisert som viktige faktorer
1 bedriftsrelasjoner og ble dermed brukt for & danne det forste settet med hovedkategorier under
kodeprosessen. I tillegg ble “bedriftsrelasjoner” brukt som en hovedkategori sammen med en
hovedkategori for bakgrunnsinformasjon om informantene. Kategoriene ble deretter delt opp i
mer detaljerte underkategorier. Underkategoriene ble dannet pd bakgrunn av de opplysningene
som kom frem gjennom intervjuene. Det ble dannet fem hovedkategorier og totalt 21
underkategorier. Minstekravet for en kategori var at kategorien skulle vare relevant for minst
to enheter i undersekelsen (Jacobsen, 2015). Dette ble gjort fordi for at alle kategoriene skulle

kunne brukes til sammenligning. Kategoriene og kodene ligger vedlagt som Vedlegg 5.

o

Kodingen ble gjennomfert av to personer. Dette ble gjort for & styrke reliabiliteten til
resultatene. Det var variasjon i om kun én setning eller hele avsnitt ble kodet inn i kategoriene.
Der kun en setning ble kodet, var dette pa bakgrunn av at resten av uttalelsen var en digresjon

eller irrelevant for undersgkelsen.

3.4.3 Analysemetode

A arbeide med tekst byr pa flere ulike utfordringer. Dette er fordi ord kan tillegges flere
meninger enn tall, og de fleste ord er meningslgse uten sammenhengen (Miles & Huberman,
1984). For & gjennomfore en riktig analyse ble dataene analysert av vi som samlet de inn. Dette
ble gjort fordi vére teorier, hypoteser og forstielser var viktige utgangspunkt for analysen
(Johannessen et al., 2011). Hensikten med analysen var & identifisere temaer og menstre i
datamaterialet. For & analysere dataene ble det koblet sammen informasjon om fenomenene,

undersekelsesenhetene og konteksten dataene ble samlet inn i (Jacobsen, 2015).

Ved 4 gjennomfere en neye koding av intervjuene ble det lettere & sammenligne ulike
informanters utsagn om samme fenomen. Underveis i arbeidet med kodingen ble det tatt notater
om interessante sammenhenger, likheter, ulikheter og utsagn som kunne kobles opp mot
litteratur og tidligere forskning. Dette ble gjort for a skape empirisk-analytiske
referansepunkter. Ved & gjore det pa denne méten er man trygg pa at idéer som oppstar
underveis 1 arbeidet blir tatt vare pa (Tjora, 2021). I analysekapittelet ble de empiriske dataene

fra studien diskutert og sammenlignet med teori. Bade litteratur med liknende funn og litteratur
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som er i konflikt med dataene fra studien ble studert. Dataene ble analysert ved & ga gjennom
hver enkelt kategori og kode systematisk for 4 finne motsetninger og sammenhenger i empirien.

I analysen ble det satt fokus pa bade generelle funn og avvik.

For & presentere funnene i studien ble det i oppsummeringen av hvert delkapittel i
diskusjonsdelen dannet rammeverk for & oversiktlig vise endringer i faktorene kommunikasjon,
tillit og makt og avhengighet. I hovedoppsummeringen av diskusjonskapittelet ble
rammeverkene satt sammen til et felles rammeverk som viste sammenhengen mellom endringer
og faktorer. I tillegg ble det presentert en tabell for hvert delkapittel i diskusjonsdelen som viste

empirien knyttet opp mot teori.

3.5 Kvalitetsvurdering

I dette delkapittelet gjennomfoerer vi en evaluering av den kvalitative metoden som blir brukt i
undersekelsen. Det finnes flere ulike méter & vurdere kvaliteten pé kvalitative undersekelser pa
(Johannessen et al., 2011). Her blir det gatt gjennom validitet, reliabilitet og generaliserbarhet

for studien.

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor palitelige dataene fra undersekelsen er. Da ma man se pa hvilke
data som brukes, men ogsd hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides (Johannessen et
al., 2011). I kvalitativ forskning er det vanskeligere for en annen forsker & gjennomfere den
samme studien og f4 de samme resultatene. Dette er fordi datainnsamlingen blir styrt og
pavirket av samtalen mellom forsker og intervjuobjekt, samt at observasjoner er verdiladede og
kontekstavhengige. I tillegg brukes forskeren selv som et forskningsinstrument i kvalitativ
forskning (Johannessen et al., 2011). For 4 sikre reliabiliteten i undersgkelsen har vi prevd her
1 metodekapittelet & vise en grundig og tydelig gjennomgang av alle valg som ble gjort med

tanke pa metodevalg.

Det er liten sannsynlighet at resultatene ville blitt like om en annen forsker skulle ha
giennomfort den samme studien. Dette er pd bakgrunn av at mange ubevisste valg og
tilfeldigheten som spilte inn under gjennomferingen av undersekelsen. Tilfeldigheter som spilte
inn kan vaere hvilke informanter i utvalget som var tilgjengelig for gjennomfering av intervju,

tidspunkt for intervjuet, og om intervjuene ble gjennomfort fysisk, over nett eller via telefon.
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I empiridelen og diskusjonsdelen av studien ble det satt fokus pa a bruk av sitater. Ifolge Tjora
(2021) kan bruk av sitater styrke reliabiliteten til undersekelsen. Hensikten her er a ikke bare
fortelle leseren, men ogsa vise leseren. I diskusjonsdelen brukes det sitater under hvert tema for
a styrke resultatene. Ifelge Tjora (2021) vil ogsa relasjonene mellom forsker og informantene
ha innvirkning pé reliabiliteten til undersekelsen. I denne studien var det et kriterium at det ikke
skulle vaere noe relasjon pd forhdnd mellom forsker og informant. Det & ta opptak av intervjuene
styrket resultatene fra studien (Jacobsen, 2015). Det at datamaterialet ble kodet av to forskere

samtidig styrker ogsé reliabiliteten til studien (Jacobsen, 2015).

3.5.2 Validitet

Begrepsvaliditet handler om koblingen mellom de konkrete dataene fra undersekelsen og det
generelle fenomenet som skal undersgkes (Johannessen et al., 2011). I hovedsak inneberer
dette & sikre at vi undersgker det vi faktisk ensker & undersgke. Det finnes flere teknikker man
kan bruke for & sikre troverdige resultater i kvalitative undersekelser. Lincoln og Guba (1985)
viser til to teknikker: vedvarende observasjon og metodetriangulering. Vedvarende observasjon
handler om & investere nok tid til & bli godt kjent med felten. Dette gjores for & kunne skille
mellom relevant og ikke relevant informasjon (Johannessen et al., 2011). Vi valgte derfor a
sette oss sd godt inn i felten som mulig med tanke pé tidsbegrensningen, hovedsakelig ved
periodiske samtaler med ASKO Midt-Norge AS for 4 pa best mulig méte kjenne til konteksten
relasjonene deres befinner seg i. Metodetriangulering handler om & bruke ulike metoder, for
eksempel a benytte seg av bade intervju og observasjon (Johannessen et al., 2011). Som folge
av koronapandemien har det i denne studien vert vanskelig & gjennomfere noe annet enn
digitale intervju. Ved en ny undersekelse ville det vert enskelig 4 i tillegg gjennomfort
observasjoner av den daglige kontakten mellom leverander og kunde for & fa et tydeligere bilde

av situasjonen.

Troverdigheten til en studie kan styrkes ved & vise resultatene fra studien til informantene for &
fa bekreftet resultatene, eller ved & la kolleger analysere det samme datamaterialet (Johannessen
et al., 2011). I en underseokelse med storre tidsspenn ville dette vert en god metode for & sikre
begrepsvaliditeten til studien. Det ble vanskelig med tanke pa tidsbegrensninger & sende
resultatene fra studien til informantene som hadde blitt intervjuet for & fa bekreftet
informasjonen for prosjektet ble ferdigstilt. Veileder har sett gjennom dataene og resultatene

for & se at analysen stemmer.
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Intern validitet handler om resultatene er gyldige for det utvalget som er med i studien
(Johannessen et al., 2020), og om det er samsvar mellom virkeligheten og forskerens
beskrivelse av denne virkeligheten (Jacobsen, 2015). En kritikk av utvelgelsen av informantene
kan her vere et de ble rekruttert gjennom leveranderen selv. Dette kan fore til en svakere intern
gyldighet for undersekelsen da det er vanskeligere & vaere sikker pa at informantene gjengir en
korrekt beskrivelse av virkeligheten nér de er valgt ut av leveranderen selv. For & sikre den
interne gyldigheten ble det ogsé satt fokus pa at informantene skulle ha naerhet til det fenomenet
vi gnsket & underseke, slik at de ga riktig informasjon. Under gjennomferingen av intervjuet
ble det ogsa satt fokus pa at dette ikke er en tilfredshetsundersgkelse om leveranderen og at vi
ogsa ensket & hare negative pavirkning av koronapandemien pa relasjonen. Dette ble gjort for
a sikre at informantene pa best mulig mate gjentok virkeligheten riktig. Informantene ble ogsé
forsikret om at det de sa be anonymisert slik at det ikke kan spores tilbake til enkeltpersoner.
Det ville med andre ord ikke fi noen konsekvenser & snakke negativt om leveranderen under

intervjuet.

3.5.3 Generaliserbarhet og ekstern validitet

Ekstern validitet handler om resultatene fra studien kan overfores til lignende fenomen
(Johannessen et al., 2020). Spersmaélet vil i vir sammenheng vare om resultatene om
forholdene mellom ASKO Midt-Norge AS og deres kunder kan overfores til koronapandemiens
pavirkning pa: 1) alle relasjoner mellom ASKO Midt-Norge og deres kunder 2) annen
grossistvirksomhet 1 Midt-Norge eller hele Norge, 3) annen grossistvirksomhet internasjonalt,
4) bedriftsrelasjoner i Norge, 5) bedriftsrelasjoner internasjonalt og 6) bedriftsrelasjoner under
andre krisesituasjoner. Det vil vare naturlig a tro at enkelte funn fra denne studien vil vere
overforbare til alle de seks ovennevnte omrddene. For eksempel vil det vere naturlig 4 tro at
funn rundt kommunikasjon 1 bedriftsrelasjoner har blitt relativt likt pavirket av
koronapandemien - for eksempel ved at mye av kommunikasjonen na vil forega digitalt eller

via telefon i stedet for fysiske besgk.

Svakheten ved & bruke denne formen for undersekelse i studien er at det blir vanskeligere a
kunne statistisk generalisere resultatene fra studien. Dette er ogsa en svakhet ved & bruke
enkeltcasestudier da det er vanskelig & generalisere fra case til case (Jacobsen, 2015). Malet
med undersokelsen er heller ikke & kunne trekke statistiske generaliseringer. Malet er a kunne
generere overforbar kunnskap. For & f4 en sterre sannsynlighet for & kunne generalisere funnene

1 undersokelsen ville det vert enskelig & intervjue et storre antall informanter. Ved flere
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informanter i undersekelsen hadde det vert en storre sannsynlighet for & oppnd metning 1
resultatene (Jacobsen, 2015). For videre forskning ville det vert enskelig & gjennomfere den
samme undersekelsen i andre case. Om man her hadde fatt de samme resultatene, ville det okt
sannsynligheten for 4 kunne generalisere resultatene. For 4 kunne generere overferbar kunnskap
er det i undersokelsen brukt strategisk utvelgelse. I den gjennomferte studien var det altsd
vanskelig & gjore statistiske generaliseringer for alle bedriftsrelasjoner og det ville her heller
veere naturlig & kunne trekke konklusjoner for relasjoner mellom grossister til dagligvare- og

serveringsmarkedet i Norge.

3.6 Forskningsetikk

Det er mange etiske betraktninger & ta hensyn til nar man gjennomferer en kvalitativ
datainnsamling (Tjora, 2021). For & ta hensyn til disse er det satt fokus pd anonymisering av
personopplysninger, informert samtykke og retten til & trekke seg fra forskningsprosjektet under
undersekelsen. Ved bruk av dybdeintervjuer s& kommer man tett innpd deltakerne i
undersekelsen (Tjora, 2021), og det er dermed viktig & fokusere pa dette. Informert samtykke
innebarer at informantene deltar frivillig og vet hvilke farer og gevinster som deltakelsen
medforer (Jacobsen, 2015). Til informantene ble det gitt tilstrekkelig informasjon for at de
skulle vite hensikten med undersekelsen og hvordan resultatene ble brukt. I empiridelen av
studien er det unnlatt & nevne personlige opplysninger som navn, alder og kjenn for & unnga at

enkeltpersoner kan bli identifisert.

For prosjektet startet ble det sendt inn en seknad til Norsk senter for forskningsdata (NSD). I
soknaden ble det gitt informasjon om hvilke personopplysninger som blir behandlet under
prosjektet: navn, lydopptak og bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person.
Det ble ikke behandlet data om tredjepersoner. Dataene i undersekelsen ble behandlet i en
ekstern tjeneste: NTNU OneDrive. Prosjektansvarlig, databehandler og en ekstern
samarbeidspartner fra en annen institusjon hadde tilgang til opplysningene i prosjektet.
Personopplysningene ble oppbevart atskilt fra evrige data og dataene ble anonymisert
fortlopende underveis i prosjektet. Etter prosjektets slutt ble dataene oppbevart uten
personidentifiserbare opplysninger. Godkjent seknad fra NSD ligger vedlagt som vedlegg 1.
For alle intervjuene ble det sendt ut et samtykkeskjema til deltakerne. Samtykkeskjemaet ligger

vedlagt som Vedlegg 2.
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4. Empiri
I dette kapittelet presenteres de empiriske funnene fra undersekelsen. Delkapittelet er delt opp
1 temaene fra intervjuene: bedriftsrelasjoner, kommunikasjon, tillit, samt makt og avhengighet.
I Tabell 3 vises en oversikt over forkortelsen av informantene, om bedriften deres er eid av

NorgesGruppen eller ikke og antall ar som kunde av ASKO Midt-Norge.

Tabell 3: Oversikt over informanter, om bedriften deres er eid av NorgesGruppen eller ikke
og antall dr som kunde av ASKO Midt-Norge.

Informant Forkortelse i Eid av Antall 4r som
tekst NorgesGruppen kunde av ASKO
Midt-Norge

Informant 1 ASKO Informant 1A Ja -
Informant 2 ASKO Informant 2A Ja -
Informant 3 ASKO Informant 3A Ja -
Informant 4 ASKO Informant 4A Ja -
Informant 1 Dagligvare Informant 1D Ja Alltid
Informant 2 Dagligvare Informant 2D Ja Alltid
Informant 3 Dagligvare Informant 3D Ja Alltid
Informant 4 Dagligvare Informant 4D Ja Alltid
Informant 1 Servering Informant 1S Nei Siden oppstart
Informant 2 Servering Informant 2S Nei Siden oppstart
Informant 3 Servering Informant 3S Nei Siden oppstart
Informant 4 Servering Informant 4S Nei Siden oppstart

4.1 Bedriftsrelasjoner

4.1.1 Forventninger av en relasjon og kjennetegn pa gode relasjoner

Iintervjuene ble det undersekt hvilke forventninger informantene har til en relasjon, samt hvilke
kjennetegn de mener en god relasjon har. Informant 1A forventer at det logistikkmessige er pa
stell, samt palitelighet og erlighet. Informant 2A setter fokus pd menneskene i jobben og
papeker at relasjoner mellom bedrifter ogsd innebarer relasjoner mellom mennesker.
Informanten forklarte: “Jo mer digitalisert verden blir, jo viktigere er det d snakke med en
person du har tillit til. (...) Mennesker ser jeg pd som det aller viktigste av alt vi jobber med.”

Informant 3A forventer en forstdelse av hva begge parter driver med slik at begge parter kan

drive mest mulig effektivt og lennsomt. Pa et spersmal om viktige padrivere for en god relasjon
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svarte informanten: “Det at man tar kontakt nar man trenger hjelp og at man foler seg trygg
og far det man blir lovet. Samtidig fra vdr side at vi bidrar med a utvikle kunden og kundens

bedrift.”

Kundene fortalte at kommunikasjon, fleksibilitet og noyaktighet pa leveransene er viktig for de
i en bedriftsrelasjon. Informant 1S forventer at man far varene man bestiller og at det blir ryddet
opp 1 feil. Informant 2S fortalte: “Jeg forventer at leverandoren skal veere serviceinnstilt og at
de skal veere interessert i d gi meg det jeg trenger. I tillegg skal det ga an a veere fleksibel pa
leveringstider og frister.” Det at kunder ensker & fa det de bestiller finner vi ogsa igjen som et
fokus hos ASKO Midt-Norge. Informant 2A uttalte: “Det man bestiller onsker man a fa og det
md man fd pad det tidspunktet man har bestilt det til.” Informant 3S setter kommunikasjonen i
fokus: “Jeg forventer god kommunikasjon og at vi far informasjon om hva som blir levert.”
Ogsé for Informant 1D er det viktig at man kan ha en dialog og at det er enkelt a ta kontakt for
a fa svar pa det man lurer pa. For Informant 4S er det viktig & ha en kontaktperson som man
klarer & opparbeide en viss kjemi og kommunikasjon med. Pa spersmalet om faktorer som forer
til en god bedriftsrelasjon svarer Informant 4D: “Det blir jo fort gjensidig apenhet. Man skal jo
ikke blottlegge bedriften sin, men dpenhet i forhold til behov, i forhold til vanskeligheter,

ressurser, losninger og muligheter.”

4.1.2 Bedriftsrelasjoner under koronapandemien

Informant 1A fortalte at under pandemien har de gjort alt de kunne for & hjelpe kundene sine:
“Vi gjorde alle ting for a hjelpe til og pd alle mulige mater, sa det var en god dialog og vi kom

frem til gode losninger hele tiden.” Informant 2A fortalte videre om at der de hadde en sterk

relasjon til kunden fra for har de hatt et enda sterre fokus pa & hjelpe de gjennom krisen:

“Hvis vi har en sterk nok relasjon til driveren sd vet vi at den personen har et sd
sterkt forhold til oss at den personen aldri ville latt oss i "stikken", sa da ma jeg
garantere for det og ta egen risiko d akseptere at kunden blir dpnet og rett og slett
pddrar seg enda mer gjeld til ASKO Midt-Norge.”

Informant 4A fortalte om ekt trykk pd kundeservice: “Det har veert okt trykk og kanskje et litt
annerledes trykk gjennom det siste dret. Fra d veere pad ordrenivd, mengde, antall og volum, sa
er det storre grad av radgivning og tilpasning nd.” Informanten fortalte videre: “Sa den
radgivningsbiten har i det store og hele veert vesentlig og helt bevisst fra var side. Det gar jo

pd det a bruke litt tid med kunden, vise forstdelse for situasjonen og finne nye losninger.’

Informanten fortalte at for & fa en god dialog med kunden i pandemien sa har det krevd en enda
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tettere intern dialog internt hos ASKO Midt-Norge. Informant 2A fortalte:
“Markedskonsulentene bekrefter at relasjoner blir tettere jo vanskeligere samtalen er.”
Informant 3A fortalte at kundene har fatt mer tid til 4 jobbe med relasjonen mot ASKO Midt-
Norge under pandemien: “Kundene har hatt mer tid. (...) Det vi jobber med til vanlig fdr vi nd
ekstra drahjelp til. Nd er kundene nadt til d snu pd enhver krone for a drive effektivt. Vi far

)

mulighet til d komme inn som rdadgivere.’

Pa kundesiden fortalte Informant 1S at de synes relasjonen med ASKO Midt-Norge har vart
lik gjennom pandemien, men at de har hatt problemer med leveransetidspunkt og mindre antall
sjaforer som kommer og leverer. For Informant 2S har heller ikke relasjonen endret seg mye
etter pandemien. Relasjonen der bestér bare av en digital bestillingslesning: “Vi har en digital
bestillingslosning der vi bare sender av garde bestillinger ogsd er det ferdig med det, stort sett.

’

Sd lenge alt gdr som det skal og varene kommer sd gdr det av seg selv.’

Informant 4S fortalte at det generelt har vaert mindre kontakt, men at kontaktpersonen til
informanten har tatt kontakt nér det har vaert noe viktig. Informanten sa videre at ASKO Midt-
Norge har hatt endel endringer i kjoreruter, men har vert flinke til & kommunisere dette. Pa
dagligvaresiden fortalte Informant 1D at det har vart mye utsolgtsituasjoner, men at ASKO
Midt-Norge har vert flinke og gitt beskjed om dette og fatt last det meste. Ogsa Informant 3D
har mer kontakt med ASKO Midt-Norge om utsolgtsituasjoner under pandemien enn tidligere.
Informant 1D fortalte om tryggheten av 4 vare en kunde hos ASKO Midt-Norge under

pandemien:

“Du kan si at under koronahdndteringen i forhold til kjop av desinfiseringsmiddel
og munnbind, sd har det kommet oppdatert informasjon nar det har veert noe i
forhold til leveringsgrad og alternative bestillingsnummer ndr de har gatt tom for
det de har anbefalt. Og det som har veert en kjempefordel med ASKO Midt-Norge
er at det har ikke manglet pa tilbud av munnbind det siste dret. (...) Da har det veert
en ekstra trygghet for oss at det er ASKO Midt-Norge som leverer for da er det noen
som har kvalitetssikret at det er bra.”

Informant 2D som driver en dagligvarebutikk pa et hytteomrade sa at det var ekstremt viktig
for dem at ASKO Midt-Norge ble mer fleksible og stoppet leveranser under pandemien i de
periodene nar det for eksempel var hytteforbud og butikken solgte mindre varer: “Vi fikk blanko
pd alt, vi fikk gjore som vi ville pa alle varene. Vi hadde tatt noen massive tap om vi tok imot

de varene.” Informanten fortalte videre om erfaringer med ulike leveranderer under pandemien:
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“At de flinke blir enda flinkere, og de som ikke er sd flinkere kan bli flinkere men ikke helt

1

enestdende. Det er jo litt sant. De flinkere blir enda flinkere. Er du pd sd er du pad.’

Pa et sparsmél om hvilket kontaktpunkt i relasjonen som har fatt sterst pdvirkning av pandemien
svarer mange av informantene pa kundesiden at det er sjaforene til ASKO Midt-Norge de har
merket storst forskjell pd. Informant 2S fortalte: “Jeg snakker mer med sjaforen nd. Jeg har
mer tid, han har mer tid og det er mindre mat som skal lastes av.”” Informant 3D bekrefter ogsa
dette: “(...) men jeg tror kanskje at kontakten med sjdforene har blitt bedre.” Informant 2D
fortalte: “Sjdforene har jo veert fysisk til stede. Vi er heldige som har faste sjaforer. Det er
kjempeflotte karer som faktisk bryr seg om oss. De har pd et vis veert omsorgspersoner i den

’

tiden vi har veert inne i.’

4.1.3 Sterrelse, beliggenhet og bransje

Informantene fortalte hvordan sterrelse, beliggenhet og bransje hos kundene har hatt en
pavirkning pa relasjonen mellom de og ASKO Midt-Norge under pandemien. Informant 1A
fortalte at de 1 lopet av pandemien har mattet flyttet fokus og volum fra utkant av distriktene og

inn til byen:

“(...) Vi flyttet volum fra utkant inn til byen for det var ingen som dro pa hyttene. Vi
kjopte jo inn varer som vi og onsket a bli kvitt, da var veldig mye "hekling" hit og
dit. Men sa klart mindre butikker i Stugudal og Nerskogen, typiske hyttebygder som
stenge helt ned mdtte vi hjelpe til med d slette ferskvarer d dytte det over her i

’

byen.’

Informant 2A fortalte om forskjellene mellom markedssegmentene dagligvare og servering
under pandemien: “Dagligvaren skjot fart, servering fikk handbremsen pd. Dagligvaren har
veert preget av utsolgtsituasjoner. Innledningsvis i pandemien var det hamstring. Vi opplever
at dagligvaren har hatt hoy hastighet det siste aret. Pd servering har det veert av og pa med

’

hastigheten.’

Informant 3A fortalte at det har vert vanskeligere & folge opp de kundene som ligger langt
unna, spesielt de som ligger mot Helgelandskysten, Nordland, Mo i Rana og Bode: “Vi har ikke
fatt reist dit sa mye vi skulle onsket. Na blir det litt pd telefon. Det blir en litt darligere

2

oppfolging dessverre.” Informanten fortalte ogsd at begge parter har savnet denne

oppfelgingen.
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Informant 2A og Informant 3A fortalte om forskjeller mellom de sma og store kundene under
pandemien. Informant 3A sa at de har jobbet mer med de storste kundene da de har muligheten

til & sette seg ned & se hvordan de kan gjere ting pa en mer lonnsom mate. Informant 2A fortalte:

“Forskjellen mellom de smd og store kundene er at jo storre bat, jo vanskeligere er
den d snu. En mindre bdt snur veldig fort, det blir sann "Jaja, vi stenger nd sd dpner
vi igjen neste helg." (...) Det er verre hvis du har en storre bedrift med 100 ansatte.”

Informant 2D driver en dagligvarebutikk pd et hytteomrdde. Informanten fortalte at for deres
del har det vert ekstremt viktig under pandemien at leveranderen er med svingningene ndr det
kommer til nedstengninger og hytteforbud. Videre var det viktig at ASKO Midt-Norge var
fleksible pa & kansellere leveranser og & planlegge godt for uforutsette situasjoner. Informant
4D driver en dagligvarebutikk i Trondheim sentrum som har netthandel. De har hatt en gkning
1 salget under pandemien. Under pandemien har butikken strevd med kommunikasjonen med
ASKO Midt-Norge nar det kommer til utsolgtsituasjoner, spesielt nar det kommer til
netthandelen. De far ofte inn bestillinger fra kunder pa nett som er utsolgt hos leveranderen.
Informanten fortalte at under pandemien har de hatt et gnske om tydeligere kommunikasjon,

raske svar og hyppige leveranser nar handelen i butikken har gkt.

4.1.4 Etablering og utvikling av relasjoner under koronapandemien
Informant 3A fortalte om den normale prosessen rundt etablering og utvikling av

bedriftsrelasjoner:

“Vi har delt inn i fire ulike kundemater. Til nye kunder sd har vi nykundemaoter. Sa
har vi et oppstartsmate. Ogsd har vi et oppfolgingsmate. Til slutt sa har vi et
utviklingsmote. Det er i utviklingsmoter vi mdler, der gir vi kundene noe som
utvikler og har en merverdi for kunden. Vi skal ha et utviklingsmate om dagen, ogsd
kan vi ha sd mange vi vil av de andre. Det varierer veldig fra uke til uke, men det
ligger ofte mellom fem-ti mater i uken for min del, mens de andre konsulentene har

2

litt mer.

Informant 3A fortalte at metene skal foregéd fysisk og at dette har vart veldig vanskelig &
gjennomfore i pandemien. Informant 2A snakket ogsa om dette: “Viskal ha 195 utviklingsbesok
per ar (...) sa vi har hatt klare mal i normale ar, men i 2020 sd har det veert veldig avvikende

pd absolutt alt.” Informant 2A fortalte om hvordan de jobber med nye kunder under pandemien:

“I en sdnn presset fase vi er i nd, sd blir vi gjerne mer gjennomtenkt og noye pd
kredittsjekking for d sjekke hvor solid kunden er. Hvorfor bytter kunden og hvorfor
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bytter den akkurat nd? I var verden sa er det en stort kompliment til oss i ASKO
Midt-Norge at mange kunder er glad for d veere en del av, eller onsker d veere en
del av ASKO Midt-Norge. Vi har muskler til d hjelpe kunder ved d for eksempel
fryse gjeld, og vi har mange kunder som skylder oss en god del penger for tiden.
(...) Det har blitt veldig viktig for oss na etter pandemien, det vil si at vi blir mer
naye pd hvilke kunder vi tar inn og hva vi kan hjelpe de med. Vi blir veldig noye pa
d finne riktig losning og hjelpe nye kunder. Ogsa er det veldig viktig at de blir tatt
imot pd en god, trygg og lun mdte slik at vi kan legge en god grunnmur for videre
samarbeid. Vi har fdtt masse kunder under pandemien.”

4.1.5 Utbytte fra relasjonen, betalingsutsettelser og kansellering av bestillinger

I undersgkelsen ble det spurt om fokuset pa utbyttet i relasjonen har endret seg under
pandemien. Informant 4S fortalte at det har veart et fokus pd & komme seg gjennom krisen
sammen og at det handler om 4 hjelpe hverandre. Informant 1S fortalte at fokuset har vart pa &
komme seg gjennom krisen sammen. Noen av informantene har ikke merket noen endring i
fokuset pa utbyttet i relasjonene, for eksempel Informant 2S og Informant 1D. Informant 2D
fortalte: “Det er jo alltid okonomi. ASKO Midt-Norge er et stort maskineri. (...) men jeg foler
ikke noe press fra ASKO Midt-Norge. Jeg bestiller de varene jeg trenger, jeg foler ikke at de
pusher pd noe.” Informant 3A fortalte at det har veert et storre fokus pa det menneskelige og
det & komme seg gjennom krisen sammen. Informant 1A fortalte at det har vert et storre fokus
pa a hjelpe hverandre gjennom krisen i stedet for & oppna ekonomiske resultater: “Ja, vi har
veert med pd d slette ordrer og flytting av volum (...) vi gjorde alle ting for d hjelpe til og pa alle

mulige mdter.”

Informant 1A fortalte om betalingsutsettelser og kansellering av bestillinger:

“Vi gjorde alle ting for a hjelpe til pd alle mulige mdter. Det var en god dialog og
vi kom frem til gode losninger hele tiden. Og det var jo snakk om timer, det var
liksom ikke at dette skal vi gjore neste uke, det var sann “Stopp alle biffene til meg
i morgen” fra kundene. Og det var jo kanskje pad vei hit, sa jeg mdtte ringe andre
kunder som jeg visste hadde god omsetning for d flytte det over der. Sd vi var veldig

’

losningsorientert fra begge parter.’

Informant 4A fortalte om frysing av gjeld og nedbetalinger under pandemien:

“Kommunikasjon rundt blant annet frysing av gjeld, der var vi utydelige i starten.
Det er veldig viktig d veere noyaktige pa slike ting. Hvordan nedbetalingen skal
gjores blant annet md beskrives entydig. (...) det lett for at det oppstdr
misforstdelser hvis man ikke er spesifikk og konkret i kommunikasjonen.”

36



Informant 3A fortalte at de 1 starten av pandemien oppbevarte varer for kunder og ble enige om
losninger pa ferskvarer: “Vi tok nok sikkert et lite tap der, men det er jo kunder som har tapt
mest pd det her. Vi var jo litt ydmyke fordi vi hadde en voldsom okning pa dagligvare.” 1 slike

tilfeller tok de kontakt med de enkelte kundene og kom frem til individuelle lesninger.

Informant 4S fortalte om nér de har matte utsette noen betalinger til ASKO Midt-Norge: “Da
har vi ringt og tatt en dialog pd det. Gitt beskjed om nar det blir betalt. Ikke sa mye, men en
gang eller to i lapet av siste aret. Da far vi ryddet det av banen og kommet videre.” Informant
1D sa at ASKO Midt-Norge har vert med & bidra nér de har hatt en del utfordringer: “(...) der
har jo vi fatt bdade okt forskudd pa rabatter for d sikre likviditeten.” Informant 2D som driver
en dagligvarebutikk i et hytteomrade fortalte at nér hytteforbudet kom sé tok de noen telefoner
til ASKO Midt-Norge og de svarte at butikken kunne gjore akkurat hva de ville med ordrene
som & inne og de fikk dermed muligheten til & kansellere bestillingene. Dette synes informanten
var bra av ASKO Midt-Norge fordi de hadde tatt noen massive tap om de hadde matte tatt imot

bestillingene.

4.2 Kommunikasjon

4.2.1 Kjennetegn pd god kommunikasjon
I intervjuene ble det undersegkt hva informantene mener kjennetegner god kommunikasjon i en

bedriftsrelasjon. Informant 3A fortalte:

“God kommunikasjon er d ta jevnlig kontakt med kunden, bade pd mail og telefon,
ta fysiske mater, veere tydelig, innkalle til moter nar vi har gjort en avtale pd telefon,
skrive referat i ettertid der det er nodvendig sdann at vi blir enige sann at det ikke
rom for misforstdelser. Sa det d veere tydelig og fd bekreftet at kunden har forstdtt
det vi har blitt enige om.”

P4 kundesiden, spesielt hos servering, handler det om & fa beskjed nar det oppstér avvik.
Informant 2S uttalte: “Sann sett sd vil jeg si at god kommunikasjon er at jeg onsker a bli ringt
opp hvis det er store avvik. Jeg bestiller ikke kjott for moro skyld, jeg bestiller det fordi jeg ma
ha det.” Informant 3S fortalte at det ma vaere kommunikasjon mellom kunde og leverander helt
fra bestilling til de mottar varene: “Fra vi leverer bestillinger til vi mottar, sa mad det veere

’

kommunikasjon imellom for d bekrefte at vi far de varene vi onsker.’
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Hos dagligvarekundene handler kommunikasjon om & prate sammen, ta evalueringer og na
felles mél. Informant 1D fortalte at dette er viktig: “At man treffes eller prates regelmessig,
med litt jevne eller ujevne mellomrom og at man har et felles mal dit man vil.” Informant 2D
fortalte om det som er viktig for de: “Det d evne til a evaluere, det a lytte i etterkant av
toppsesonger, d ta den evalueringen som til tider kan veere litt ubehagelig. Dette synes jeg er
vesentlig.” Men ogsé her er det enske om a fa beskjed om avvik: “Det er viktig for oss som
kjopmenn at de er ute i god tid og informerer om leveringsfrister, endringer og om ting som

awviker fra det helt normale.”

4.2.2 Kommunikasjon under koronapandemien

Flere informanter fortalte om viktigheten av en god dialog under pandemien. Informant 3A
fortalte at det & ha en god dialog under pandemien har vert viktig. Videre fortalte informanten
at uten god dialog er det lett for at det oppstir misforstdelser hvis man ikke er spesifikk og
konkret i kommunikasjonen. Informanten fortalte: “Kommunikasjon rundt blant annet frysing
av gjeld, der var vi utydelige i starten. Det er veldig viktig a veere noyaktige pd slike ting.

Hvordan nedbetalingen skal gjores blant annet md beskrives entydig.”

Informant 3A fortalte om at det har blitt mer telefoner om sma ting under pandemien og at det
for pandemien gikk mer i de store trekkene. Informant 3D uttalte seg: “Det har blitt litt mer
hyppigere kommunikasjon under koronapandemien, det vil jeg si er en positiv ting.” Informant
2S og Informant 3D har savnet kontakt under pandemien. Informant 28 fortalte: “Det vi merker
er en fraveerende relasjon ettersom at vi har mye mindre kontakt med dem. For sd var de litt
mer oppsokende og hadde mer mater, mens nd er det mer fraverende.” Informant 3D hadde
god kommunikasjon med ASKO Midt-Norge for pandemien og savnet dette i starten av
pandemien: “De var ikke sd flinke pd det i starten av pandemien, men sa har de blitt mye flinkere
pd det etter hvert. Det var noe jeg ga tilbakemelding pa.” Informant 1A fortalte at det har vert

mindre kontakt enn vanlig under pandemien. Informant 2A fortalte om dette:

“Sd pd mange madter sd hadde vi feerre henvendelser pa telefon scerlig innenfor
servering i de periodene der det var stille, men det var gode samtaler som ble
gjennomfort med kundene. Det var ikke noe fokus pd a legge pa telefonen fort, her
kunne vi bruke tiden godt for d utvide forstdelse og ta den radgivningsrollen ett

’

skritt lengre.’

Videre fortalte informanten at det under pandemien har veert faerre kunder tilgjengelig for besok

og dialog:
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“Det blir en del utsatt, at de trenger ikke motet na, og at de vil ta det ndr det
normaliserer seg. Kundene sier “Vi er inne i en sann driftsoverlevelsefase nd, og vi
md ta de grundige motene ndr det blir mer normalt igjen”. Det er et veldig vanlig
svar vi far fra kundene vare nd. Vi har fatt feerre kundemater nd, uten tvil.”

Informantene fortalte om kommunikasjonen pé ulike tidspunkt under pandemien. Informant 1A

fortalte dette om starten av pandemien nér folk begynte & hamstre i dagligvarebutikkene:

“Det var litt stress de forste 14 dagene. For da gikk vi jo tomt for varer, for det ble
den hamstringen av sann dumme ting som toalettpapir og hvetemel. Vi var jo tomme
for toalettpapir og hvetemel i flere mdneder. Vi fikk jo inn smd partier fra utlandet
og Dst-Europa der toalettpapiret kommer fra. Det var litt stoy og stress, da var det
veldig mye telefoner fra kunder som kjenner meg, og det er jo alle
dagligvarekundene. De sa “Jeg md i hvert fall fa og ikke han, du md sorge for at
Jjeg far.” Sd det var litt sann at de skulle sikre seg, sann “du kjenner meg.”

Informant 4D fortalte om kommunikasjonen i starten av pandemien: “Hvis vi tenker mars-juni
i fjor sd var det ganske bra kommunikasjon. Da var det alle typer plattformer og en del e-poster
og telefoner.” Kommunikasjonen gikk for det meste pa vareleveranser, utsolgtsituasjoner og
onsker om leveranser pd andre tidspunkt. Spesielt nir kundene har vert i panikk har ASKO

Midt-Norge selv merket forskjell pA kommunikasjonen. Informant 2A fortalte:

“Enkelte ringte i panikk og stiller krav til ASKO Midt-Norge. Vi hadde for eksempel
en aktor her i byen som jeg matte sporre “Unnskyld at jeg spor, men er det jeg som
skylder deg penger, eller er det du som skylder meg penger?” Han skjonte hva jeg
mente, men ndr han er i panikk sd blir det sann: “Na mad du hjelpe meg”, og han
begynte d stille krav til oss. Jeg matte jo si at vi skal hjelpe deg vi, men du ma huske
pd situasjonen er at det er du som skylder oss penger og ikke omvendt. Sd han landet
fort og det var ikke noe mer med det. Men poenget er at vi far virkelig se mennesker

’

slik de er i en slik situasjon.’

Fra ASKO Midt-Norge sin side har det ikke vaert en digital transformasjon med tanke pa bruk
av kommunikasjonsverktey. Informant 1A sa: “Kommunikasjonen min foregadr pd telefon stort
sett. (...) jeg besoker kunder og har kontakt via telefon ofte, for da nar kundene meg og jeg kan
svare uansett om jeg er opp i marka med hund.” Heller ikke kundene har hatt stor bruk av
digitale kommunikasjonsverktey med leveranderen under pandemien. Pa spersmélet om de har
brukt verktoy som Teams, Zoom eller lignende verktoy for kommunikasjon svarer Informant
4D at de ikke bruker det med ASKO Midt-Norge. Sterstedelen av kundene sier at all

informasjon gér né via mail og telefon. P4 spersmél om det er et onske fra kundene 4 erstatte
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de fysiske metene med digitale mater svarer mange kundene at de ikke ensker det. Informant
3D svarte: “Jeg har egentlig ikke sa mye behov for digitale mater. Av den informasjonen jeg
trenger fra leverandoren sda holder det med enten mail eller telefon, jeg tror ikke jeg hadde hatt

utbytte av d ha moter med dem.”

Béde kundene og ASKO Midt-Norge fortalte om proaktiv kontakt. Informant 4A fortalte: “Jeg
synes kommunikasjonen pd kundeservicen har vert mer proaktiv med kundene. Vi har tatt
telefoner for d folge opp uten d ha en agenda annet enn d se, lytte og hore om det er noe vi kan
gjore for dem.” Det er ulik oppfatning blant kundene pa hvor gode ASKO Midt-Norge har vert
pa kommunikasjon og proaktiv kontakt i pandemien. Informant 1S fortalte: “Hvis det er noe
endringer i bestillingsrutiner eller tidspunkter sa er de veldig flinke til d gi beskjed om dette
slik det ikke er noe overraskelse, sa vi far vite det.” Derimot har Informant 2S har hatt flere
problemer med kommunikasjonen med ASKO Midt-Norge, spesielt fordi de ikke far beskjed
ndr det er avvik gjennom den digitale portalen de bruker for bestilling: “Vi far sjeldent
“headsup” hvis det er avvik, sa vi md drive d oppsoke for a veere sikker pa at varene kommer.
Det kan hende at det er sa sent at du ikke rekker d justere pd det.” Informant 2D har ogsa hatt
problemer med dette. Informanten forklarte at slike problem har blitt tydeligere under
pandemien og at ASKO Midt-Norge er litt sent ute med det som skal forega. Med tanke pé dette
har Informant 2D en bedre oppfatning av en annen leverander som har vart mer proaktiv under

pandemien:

“Det er i hvert fall ei uke siden jeg bestilte - sd ringte en annen leverandor og sa
“Nd md jeg ha en prat med deg, jeg lurer litt pd pasken? Nd er du satt opp sann og
sann med leveringsdager, hva tror du om det?” Dette er en fantastisk telefon og fa:
“Hva tror du om det?” ASKO Midt-Norge har jeg ikke hort et ord fra enda.”

Informant 2D fortalte om viktigheten av & fa en forklaring p& hvorfor ting er utsolgt proaktivt i
stedet for at de ma ta kontakt & here: “Men selvfolgelig nar vi far en forklaring, nar det for
eksempel var tomt for speltmel, forklarte ASKO Midt-Norge “Joda de har spelt i Italia, men de
har priset det sd hoyt at ingen fdr tak i det” - sd er jo det en forklaring.” Informant 3D fortalte

ogsa om tilfeller der informanten skulle enske at leveranderen var flinkere pa proaktiv kontakt:

“For eksempel pa tirsdager far vi i snitt 15 kubikk og rydder dette pad plass fordi vi
skal fa 10 kubikk onsdager. Det hender av og til at de sender all den kubikken pa
tirsdager slik vi far 25 kubikk tirsdag og null pa onsdag. Ogsa var det en periode
at de ikke ga beskjed om dette, og vi mdtte si i fra ganske mange ganger for vi fikk
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lost opp i dette. Og senere sd ringte de fra kundeservice a spurte om det var greit
at alt kom pd en gang, og ndr vi er klar over det sd er det greit.”

Informant 4D mener at spesielt kundeservicen til ASKO Midt-Norge har vert flinke pa
kommunikasjon i pandemien. Informanten forklarte at det har vart en positiv endring der: “Vi
opplever at de pa kundeservice sitter pa mer kunnskap. Da tenker jeg pd hvis det for eksempel

)

er forsinkelser pd en levering sd gar det fortere for oss a fd svar enn for.’

4.2.3 Fysiske besagk

Fysiske beseok gir igjen i svarene til bade leverander og kunder. Dette handler om fravaret av
fysiske besek under pandemien. Informant 1A fortalte: “Det var i den halvveis
nedstengingsperioden at kundene ikke ville ha besok av noen industrirepresentanter eller folk
fra produsenter. Det var helt nedstengt. De har ville ha sa lite besok som mulig.” Informant 2A
fortalte at det har veert mindre fysiske meter: “Det er mindre fysiske mater, det er mer telefon,
det er mer Teams. Dette kommer aldri til d erstatte sosiale happeninger, middager og messer.”
Informant 2A fortalte om utfordringene med fysiske besek: “Det har jo veert utfordrende, vi er
vandt d gd i flere mote hver eneste dag og na har alt veert veldig gjennomtenkt med hvilke

kunder vi besoker.” Informant 4S fortalte at ASKO Midt-Norge var mer pa besok for

pandemien.

Pé spersmalet om kunden ensker at ASKO Midt-Norge starter opp igjen med fysiske besok
svarer Informant 3S: “Jeg hdper virkelig at de starter opp igjen med fysiske besok ndr vi dpner
opp for det igjen. Det er gode samtaler og gode diskusjoner.” Informant 3A snakker ogsa om
savnet av fysiske besgk. Pa spersmilet om fysiske meter er et savn fra begge parter svarer
informanten: “Ja, det tror jeg absolutt.” Informanten fortalte: “Fraveeret av fysiske besok kan
Jjo ha pavirket for det er jo en del du ikke fdr snakket med. Det gjor jo at vi ikke er like mye pd
ballen. Vi kan jo ha mistet omsetning pa grunn av dette.” Informant 1A fortalte ogsa at de far
jevnlige tilbakemeldinger pa at fysiske besgk er savnet. Informanten fortalte videre at det & sitte

a se hverandre pé en skjerm ikke kan male seg opp i et fysisk besok.

4.3 Tillit

4.3.1 Hva kjennetegner tillit 1 en bedriftsrelasjon?
Informantene ble spurt om hva de mener kjennetegner tillit i en bedriftsrelasjon. Informant 3A

fortalte folgende: “Det er vi at stoler pa hverandre, og det gdr jo igjen pd at vi gjor som vi blir
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enige om. (...) Det d ha gjensidig tillit, respekt og forstdaelse hva begge parter driver med er

i3

veldig viktig.” Nar det kommer til informantene pa kundesiden, handler tillit om
leveringsdyktighet og kommunikasjon. Informant 4D uttalte seg i denne sammenhengen: “7illit
til at kommunikasjonen jeg har med en leverandor blir imellom oss. Tillit til at leverandorer
holder det de lover, og at vi holder det vi lover. Tillit til sjdforene, at vi kan stole pa at de gjor
ting riktig.” Dette ble ogsd bekreftet av andre informanter, som Informant 2D fortalte:

“Leveringsdyktighet og nok en gang informasjon er kjempeviktig.”

Informantene pa kundesiden fortalte at god kommunikasjon og leveringsdyktighet er med pa a
skape tillit til leveranderer. Informant 3S fortalte: “Det viktigste for tillit er god

2

kommunikasjon.” De fortalte ogsa at lefter og avtaler var liksd viktig for tillit i
bedriftsrelasjoner, samt at leveranderen holder det de lover. Informant 2S uttalte seg om dette:
“Det er at man kan stole pd at varene kommer og at man far det man bestiller. (...) De leverer
en tjeneste til oss og da md jeg stole pd at de gjor alt de kan for d levere det til meg.” Informant
3D la ogsa til at leveranderer som tar ansvar for sine feil spiller inn pa tilliten: “Det er at de
leverer det de skal og gjor opp om det skulle veert noen returer og ting som de skal ta ansvar

)

for. At de gjor slik dem skal gjore.’

Vi ensket & undersoke hvilken betydning tillit har i relasjonen mellom ASKO Midt-Norge og
deres kunder. For ASKO Midt-Norge er tillit viktig for & kunne jobbe tett med kundene og for

at samarbeidet skal flyte lettere, noe Informant 3A fortalte om:

“Det er mye lettere d jobbe sammen hvis vi har tillit til hverandre. Nar vi har holdt
pd noen dr og kjenner kundene vdre godt sa vet vi jo hvem vi har tillit til. Det gjor
jo at ting flyter litt lettere, 0og da kan vi senke skuldrene litt og da vet vi hvem vi

’

har.’

Samtlige kunder fra bade dagligvare og servering mente at tilliten var viktig og betydelig for
samarbeidet med ASKO Midt-Norge. Det blir trukket frem at grunnlaget for en god relasjon

baseres pd hvorvidt tilliten er til stede. Informant 2D uttalte seg om betydningen av tillit:

“Den har veldig stor betydning. De er jo en gigantisk leverandor og en viktig
samarbeidspartner for oss. Det er jo alfa omega for at vi skal fa butikkene til a
fungere, sd vi er jo helt avhengige av at ASKO Midt-Norge gjor en god jobb. Da
md vi jo legge en tillit i den jobben de gjor og stole pa at de gjor en god jobb.”
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4.3.2 Tillit under koronapandemien

Etter koronapandemien inntraff fortalte informantene at tilliten i relasjonene har blitt mer
synlig. Informant 3A uttalte felgende: “Det har jo alltid veert viktig, sd jeg tror ikke
koronapandemien har endret viktigheten av tillit egentlig, men jeg tror kanskje vi har fatt
synliggjort det mer.” Informant 2A fortalte at de tror at spesielt dagligvarens tillit har ekt under
pandemien: “Jeg tror at dagligvarens tillit har okt, fordi at vi hadde et gir til som vi la inn og
leverte pa. Vi taklet den bratte okningen der, i bdde volum og frekvens.” Informant 3A fortalte
videre om at det handler om & bygge seg opp plusspoeng i tillit bdde for og under pandemien:
“Det gjelder a ha mest plusspoeng, (...) plutselig sa er det vi som har gjort en feil sd da har
kunden forstaelse for det ndr vi har hjulpet de tidligere.” Videre fortalte informanten: “Det er
viktig d veere der for kundene sine i en vanskelig periode, og ikke bare snu ryggen til d la de
klare seg selv. Dette er en situasjon vi kan komme bedre ut av hvis vi gjor det riktig.” Det ble
videre spurt om pandemien har fort til et sterkere band mellom ASKO Midt-Norge og kundene
og eventuelt hva dette har fort til. Informant 2A uttalte felgende: “(...) Jeg tror at vi har blitt
toffere og tydeligere med hva vi kan sporre kundene om. Om bedriften deres, om okonomien
deres, som igjen bygger en storre tillit.”. For Informant 3S var det viktig med god
kommunikasjon under pandemien: “Det viktigste for d bygge tillit med leverandoren under
pandemien har veert god kommunikasjon.” Informant 3A fortalte ogsa dette: “A ha en tett

’

dialog med kundene under pandemien har veert alfa omega for tilliten.’

For ASKO Midt-Norge har det vert viktig & opprettholde tilliten med kundene ved & vare
rettferdige. Et av tiltakene som ble gjort var & ikke forfordele varer til enkelte kunder, men
heller & fordele varer likt. Informant 1A fortalte: “(...) Vi fordelte jevnt utover uten at noen ble
forfordelt. (...) Noen kunder provde d bli forfordelt, som pd toalettpapir, men da matte jeg veere

veldig tydelig pa det, fordi jeg ville ikke at andre kunder skulle fole seg urettferdig behandlet.

Informant 3D fortalte ogsa om dette:

“Men hvis det hadde oppstdtt en ny pandemi sa vil jeg tro at de hadde fdtt en bedre
losning og fdtt pa plass rutiner slik at de for eksempel har sperrer slik at ikke én
butikk tommer ASKO Midt-Norge for en vare, at det hadde blitt fordelt bedre. Sd
det jeg tror de kunne gjort annerledes er hvordan de valgte a fordele varene til

)

kundene sine pa.’

Nér det kommer til kundene er det ingen som mener tilliten har blitt svekket med leveranderen
eller at relasjonen har blitt pdvirket av manglende tillit under koronapandemien. Tillit har fatt

en storre betydning under pandemien. Informant 4D uttalte seg om dette: “Uten at vi har noe
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empirisk bevis, sa vil jeg si at tilliten har blitt storre. Alle har stdtt litt i det sammen. Man har
fatt litt mer respekt for alle de rundt.” Informant 2D uttalte seg ogséd om endringen i tilliten

under pandemien:

“Det kan godt hende at den har blitt litt storre, jeg tror nok alle er litt mer
reflekterte pa sarbarhet og pd hvordan situasjonen har blitt. Vi er nok alle mer
bevisstgjort pd den, at vi tenker mer pad det enn for. Det er ikke sa selvfolgelig alt
slik det var for. Det tror jeg nok blir gjenspeilet bdde fra leverandaor og var side, at
det er ikke noe selvfolge at alt er pd plass til enhver tid.”

For kundene har det vert viktig a ha en trygghet til ASKO Midt-Norge under koronapandemien.
Flere av kundene trekker frem & ha en fast kontaktperson under pandemien har veart viktig.
Informant 4S fortalte: “Jeg har veldig stor tillit til han som kundekontakt, det funker veldig bra.
Virker veldig seriost og ordentlig. Hvis de kan hjelpe meg sa gjor de det alltid.” Videre fortalte
informanten: “(...) for min del sd er det kjempeviktig. Da har man sdpass tillit at om det skulle
vere noe sd ringer man og snakker med vedkommende.” Informant 4D fortalte om
kontaktperson: “Hvis det er noe som skurrer sd tar vi direktelinje inn til kontaktpersonen. Det
funker veldig bra, virker veldig seriost og ordentlig. Hvis de kan hjelpe meg sa gjor de det
alltid.” Dette gjenspeiles ogsd hos ASKO Midt-Norge hvor Informant 3A sa: “Jeg er jo
egentlig veldig glad for at vi har hatt gode relasjoner for koronapandemien. Det tror jeg ogsad
kundene er glade for, at de hadde den kontaktpersonen, og at de har noen de kan ringe og ikke

bare til kundeservice.”

Det ble undersokt om koronapandemien har fort til mer @rlighet og dpenhet etter pandemien
inntraff. For ASKO Midt-Norge har det vert et bevisst valg a vaere mer dpne og arlige under

pandemien, noe som Informant 2A uttalte seg om:

“Jeg tror mange av kundene har skjont at det er veldig smart da veere cerlig og dpen.

Da er det lettere for oss som radgivere d treffe pd losningene vi tilbyr. Kundeservice
har tatt veldig gode steg i forhold til @ komme seg tettere pd kundene i dialogen,
altsd tettere band.”

Informant 3A mente at det gjenstar & se etter pandemien om pandemien har fort til mer arlighet
og apenhet: “Det gjenstar d se, men jeg tror faktisk vi har kommet tettere pd kundene vdre enn
tidligere.” Kundene mente enten at de har blitt mer dpne og @rlige under pandemien, eller at
dette ikke har endret seg da relasjonen alltid har vert preget av apenhet og @rlighet. Informant

48 uttalte folgende: “De har veert dpen og cerlige. Jeg foler ikke at de har provd d skjule noe,
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det har ikke vi heller. Vi har et godt og dpent samarbeid, sd ndr har det veert litt toft sa har vi
gitt beskjed.” Informanten fortalte at ASKO Midt-Norge var en leverander de hadde tillit til
som kunne finne alternative varer og leveranderer nar de var utsolgt for varer under pandemien:
“Det var en periode i fjorsommer da de var tomme for noe pa nesten hver varebestilling. Men
det skjonner jeg. Da dro vi pa Storcash og kjopte det som manglet.” Storcash er en
samarbeidspartner for ASKO Midt-Norge som er eid av samme konsern. Derfor ble dette ordnet
via ASKO Midt-Norge. Informant 3D fortalte at det & vaere en del av NorgesGruppen, som ogsé
eier ASKO Midt-Norge, har fort til ekt tillit under pandemien. Informanten ga et eksempel pé
en annen leverander som ikke er en del av ASKO Midt-Norge der tilliten har blitt svakere etter
pandemien: “For oss i NorgesGruppen sa merkes det at vi er i samme konsern som ASKO Midt-
Norge. ASKO Midt-Norge er mye mer samarbeidsvillige enn for eksempel (annen leverandor).

(...) hvis det er noe problemer sa er (annen leverandor) litt vanskeligere.”

Kundene fra dagligvare mente at @rligheten og apenheten under pandemien har ogsé fort til et
mer losningsorientert samarbeid. Informant 4D fortalte: “Vi har kanskje blitt litt mer rundere i
kantene, og ser pa losninger sammen istedenfor d veere sd standhaftig og “Vi ma ha det sann”.

9

Da er det kanskje litt mer “Hvordan kan vi best lose det for oss”.” Informant 1A fortalte om
hvordan alderen pa relasjonen til kundene pavirker tilliten: “I utgangspunktet sd har jeg tillit
til alle sammen, men sd kjenner disse folkene veldig godt. Jeg har jo opplevd mye etter sa mange
ar.” Informanten har jobbet i ASKO Midt-Norge i over 40 ar og har pa denne maten bygget
opp stor tillit og gode relasjoner til kundene. Denne tilliten har ogsé gjort det lettere & ha en god
kommunikasjon med kundene under pandemien. Informanten fortalte. “Det har aldri veert noe
problem d opprettholde en god dialog med kunder, det gdr pd skinner. Og det har kanskje med
at jeg har veert her sd lenge og kjenner veldig mye folk.” Informant 4S fortalte ogsa om hvordan
tillit pavirker kommunikasjonen: “Ndr man har sdpass tillit til kundekontakten sin sd ringer

man om det skulle veere noe. Dette fungerer veldig godt for kommunikasjonen” Informanten

fortalte videre om hvordan alderen pé relasjonen pavirker tilliten under pandemien:

“I en god relasjon er det viktig d ha en kontaktperson vi har opparbeidet kjemi og
kommunikasjon med. (...) Kontaktpersonen var har veert stabil i stillingen sin som
vdr kontaktperson i mange dr. Dette er veldig positivt for oss og var tillit til ASKO
Midt-Norge. Ndr man har hatt den samme kontaktpersonen i mange ar sa er det
lettere a kommunisere med leverandoren. Man far hjelp til d bli ringt videre og ta

’

opp ting med andre i systemet til ASKO Midt-Norge.’
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4.4 Makt- og avhengighetsforhold

Informantene fortalte om makt- og avhengighetsforholdet mellom kunde og leverander.
Informant 2A fortalte: “Vi mister jo ikke Kiwi som kunde, fordi de er eid av NorgesGruppen.
De er som en bror i en familie.” Informanten fortalte videre at kundene i serveringsbransjen
kan velge de bort, s& de er avhengige av serveringskundene for & opprettholde nivéet de har pa
topplinjene i dag, men likevel er serveringskundene ogsé avhengige av ASKO Midt-Norge.
Dette gjenspeiles ogsd hos dagligvarekundene som sier at relasjonen preges av gjensidig
avhengighet pd grunn av at begge parter er eid av NorgesGruppen. Informant 4D uttalte

’

folgende: “Ser vi pa ASKO Midt-Norge sa er de like avhengig av oss som vi er av dem.’

Informantene innen servering fortalte at de i1 stor grad er mer avhengige av ASKO Midt-Norge
enn ASKO Midt-Norge er av dem. Dette er fordi ASKO Midt-Norge kan levere en stor bredde
av ulike varer. Informant 4S fortalte om belenninger de fir av a vere kunde hos ASKO Midt-
Norge: “For var del er det smart d legge sa mye handel som mulig giennom ASKO Midt-Norge
pd grunn av bonusordninger og fakturarabatter.” Det trekkes ogsé frem fra serveringskundene
at makt- og avhengighetsforholdet er storrelsesstyrt. Informant 2S fortalte om dette: “Pd grunn
av var storrelse sa tror jeg ASKO Midt-Norge er avhengige av oss til en viss grad. Vi er jo en

del av en kjede sa vi har litt vi skulle sagt pa kjedenivd.”

4.4.1 Makt- og avhengighetsforhold under koronapandemien

Ifolge ASKO Midt-Norge har kundene blitt mer avhengige av de gjennom pandemien, men
makten ASKO Midt-Norge har fatt av avhengigheten fra kundene har blitt brukt til & bygge opp
trygghet. Dette har de gjort ved & tilby ekonomisk stette og nedbetalingsplaner. Informant 2A
uttalte folgende:

“De kan stotte seg pd oss okonomisk med gode nedbetalingsplaner og det tror jeg
mange foler pd som en trygghet. Vi blir jo beskyldt for d veere store, rigide og
stivbeinte, men jeg tror kanskje mange sitter igjen med et annet inntrykk etter
pandemien. (...) Jeg velger a tro at trygghet er et sterkt stikkord etter pandemien,
og det gjelder begge veier.”

Ved 4 tilby ekonomisk stette blir ogsd kundene mer knyttet til ASKO Midt-Norge, likevel er
ikke hensikten & tvinge kundene & bli hos dem. Informant 3A fortalte: “Alle de vi har hjulpet
pd et eller annet vis vil jo bli knyttet til oss, men hvis du spor kunden sd vil de ikke si at de er

avhengige av oss, for kunden er “'fri” for d si det sann. Videre fortalte informanten: “Vi ansker
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ikke at de skal fole seg avhengige av oss, vi onsker jo at kundene bruker oss fordi de har lyst,

og at det kjennes riktig.”

Kundene pa sin side ga uttrykk for at tryggheten i relasjonen, samt det & ha en god relasjon for
koronapandemien har gjort de mer sammenknyttet under pandemien. Informant 4S fortalte:
“Nadr relasjonen er sd bra og det funker sd godt, samt at vi har lagt opp systemer med faste
leveringsdager og hvordan det skal pakkes, og dette folges ogsa opp, sd foler jeg meg veldig
trygg.” De gode relasjonene for pandemien har ogsé fort til at kundene mer eller mindre alltid

vert like avhengige av ASKO Midt-Norge som leverander, ogsé under pandemien.

Vi onsket a underseke om det ville vart vanskeligere & bytte ut en leverander under
koronapandemien enn for pandemien. Informantene fra dagligvare fortalte at dette har de ikke
mulighet til uansett, da de er eid av NorgesGruppen. Informantene fra ASKO Midt-Norge
fortalte at de tror at det ville vaert vanskeligere for serveringskundene a bytte de ut na under
pandemien. Informant 2S fortalte om dette: “Det er bare at hvis vi skal kutte ut ASKO Midt-
Norge sd ma vi erstatte de med tre-fire andre leverandorer.” Informant 2S fortalte ogsa om
dette: “ASKO Midt-Norge leverer jo pa en mdte en unik tjeneste for det er ikke sd mange andre

’

leverandorer som er sd store og har en sd stor bredde pd varene sine.’

Sterstedelen av kundene fortalte at det hadde vert vanskeligere & bytte ut ASKO Midt-Norge
under pandemien. Selv om kunder har blitt mer av avhengige av ASKO Midt-Norge, fortalte
ogsa ASKO Midt-Norge at de har blitt mer avhengig av enkelte kunder og kundegrupper.
Informant 3A fortalte: “Ja, altsd kunder vi har blitt mer avhengige er kanskje kunder som ikke
stenger ned.” Informant 3A fortalte ogsa at det at de har en del kunder innen bransjer som ikke

stenger ned har gitt de flere ben 4 std pd under pandemien.

4.5 Oppsummering av funn

Tabell 4, viser en oversikt over den mest sentrale empirien. Tabellen fokuserer kun pa

endringene som har skjedd. Arsaken til endringene diskuteres 5. Diskusjon.
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Tabell 4: Oversikt over den mest sentrale empirien.

Normaltilstand Under koronapandemien
Bedriftsrelasjoner For leveranderen er det viktig med Tettere pa kunden mer — radgivning
palitelighet og effektivitet
Enda mer fleksible
For kundene er det viktig med
kommunikasjon, fleksibilitet og Mer til tid jobbe med relasjoner —
neyaktighet pé leveranser mer fokus pa & finne lgsninger
Gjensidig apenhet De flinke blir flinkere
Fysiske utviklingsmeter med kunder Okt trykk pa dagligvare
Redusert trykk servering
Preges av utsolgtsituasjoner
Trygghet i & vaere kunde av en stor
leverander
Fysiske utviklingsmeter med kunder
er avvikende eller ikke mulig
Vanskeligere a folge opp kunder som
ligger lang unna
Leveranderen er ngyere pa hvilke
kunder de tar inn
Starre fokus pa det menneskelig og &
komme seg gjennom krisen sammen
Kommunikasjon Fysiske besgk og mater Savn av fysiske besgk
Dialog i sterre trekk Telefon og e-post
Hyppig kommunikasjon
Proaktiv kontakt
Mer rédgivning
Tillit Gjensidig tillit, respekt og forstaelse Mer synlig og sterre betydning

Kommunikasjon og leveringsdyktighet

Lofter og avtaler

Sterkere band
Fokus pa rettferdighet
Sterre respekt

Trygghet i form av fast
kontaktperson

Mer apne og erlige

Lesningsorientert
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Makt og avhengighet

Dagligvarekunder - gjensidig avhengighet

Serveringskunder - avhengig av ASKO
Midt-Norge

Forhandlingsmakt er sterrelsesstyrt

Kunder har blitt mer avhengig av
ASKO Midt-Norge

Kunder mer knyttet til ASKO Midt-
Norge

Bygge trygghet

Vanskeligere 4 bytte leverander
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S. Diskusjon

I dette kapittelet diskuteres empirien i undersekelsen opp mot tidligere forskning og tilgjengelig
litteratur for & svare pé problemstillingen: “Hvordan har koronapandemien pdvirket
bedriftsrelasjoner?”. Gjennom det teoretiske grunnlaget har vi argumentert for at de viktigste
faktorene i bedriftsrelasjoner er kommunikasjon, tillit, samt makt og avhengighet, se Figur 2. 1
dette kapittelet vil vi analysere hvordan faktorene har blitt pavirket av koronapandemien hver
for seg. Diskusjonen i hvert delkapittel oppsummeres i et rammeverk for hver enkelt faktor. Til
slutt 1 diskusjonen vil rammeverkene bli satt sammen til et felles rammeverk som viser

sammenhengen mellom faktorene som pavirker bedriftsrelasjoner under koronapandemien.

Makt og avhengighet

Bedriftsrelasjon

Kommunikasjon \[ Tillit

Figur 2: Faktorer som pavirker bedriftsrelasjoner.

5.1 Kommunikasjon

Ifolge Mohr og Nevin (1990) er kommunikasjon limet som holder distribusjonskanalene i en
bedriftsrelasjon sammen, samt at kommunikasjon er en indikasjon pa suksess i en relasjon.
Dette vises ogsa 1 vire funn. For & fa en forstdelse for hvilke endringer som har oppstétt i
kommunikasjonen mellom kunde og leverander under koronapandemien, var det forst viktig a
underseke hva informantene la i god kommunikasjon. Kjennetegnene pa god kommunikasjon
var blant annet avhengig av kundens bransje. I var case gjelder dette forskjeller mellom

serveringsbransjen og dagligvarebransjen.

Funnene vére viser at god kommunikasjon i en relasjon innebarer tydelighet i informasjonen
slik at det ikke oppstdr rom for misforstaelser. Dette er ifelge Mohr og Spekman (1994) en

viktig faktor for kommunikasjonskvalitet. Dette er en nekkelfaktor for suksess sammen med
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blant annet relevans, tilstrekkelighet og troverdighet til informasjonsutvekslingen. Ifelge Mohr
og Spekman (1994) er ogsa informasjonsdeling en viktig faktor innunder kommunikasjon i
bedriftsrelasjoner. Dette handler om i hvilken grad informasjon blir kommunisert til den andre
parten. Funnene vare viser at for kunder er informasjonsdeling viktig. Kunder ensker tydelig
kommunikasjon om leveranser og avvik. Dette kan vises med et sitat fra Informant 3S: “Fra vi
leverer bestillinger til vi mottar, sa mad det veere kommunikasjon imellom for d bekrefte at vi far
de varene vi onsker.” Funnene i1 undersokelsen viser ogsa, i likhet med Mohr og Spekman
(1994), at deltakelse i planlegging er viktig. Dette handler om i hvilken grad partene engasjerer
seg 1 planlegging og malsetting. Kunder ensker 4 néd felles médl og samtidig ta ubehagelige
evalueringene sammen. Dette kan illustreres ved et sitat fra Informant 1D: “Det a evne til a
evaluere, det d lytte i etterkant av toppsesonger, d ta den evalueringen som til tider kan veere
litt ubehagelig. Dette synes jeg er vesentlig.” Hos kunder der salget er sesongbasert er det viktig
at leveranderen deltar i planlegging av sesonger. Dette er viktig fordi mye av omsetningen til
sesongbaserte butikker kommer nér det er toppsesong. Et eksempel pa dette er paskeferien for

dagligvarebutikker i hytteomrader.

Det er tydelig at en krisesituasjon som koronapandemien har pavirket hvordan bedrifter
kommuniserer med hverandre. Vére hovedfunn for kommunikasjon viser at
kommunikasjonskvalitet, informasjonsdeling og deltakelse i planlegging blir enda viktigere
under pandemien. Vi ser ogsa at alder pd relasjonen og tilliten i relasjonen pavirker hvordan
bedrifter kommuniserer med hverandre under pandemien. Funnene illustreres i Tabell 5 og vil

bli videre diskutert under.
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Tabell 5: Viser empiriske funn knyttet opp til teori.

KOMMUNIKASJON MELLOM LEVERANDYR OG KUNDER

Kommunikasjons- Informasjonsdeling Deltakelse i Alder pa Tillit

kvalitet (Mohr & Spekman, planlegging relasjonen (E. Anderson &
(Mohr & Spekman, 1994) (Mohr & Spekman, (E. Anderson Weitz, 1989;
1994) 1994) &Weitz,1989 Etgar, 1979)
Noyaktig, relevant, Hyppig kommunikasjon = Komme seg gjennom Okt erfaring med God tillit gjer
tilstrekkelig og troverdig  for kunder med okt salg: pandemien for i skape hverandre gjor det det lettere &
informasjonsutveksling: trygghet: lettere & kommunisere:

Informant 4A:
“Kommunikasjon rundt
blant annet frysing av
gjeld, der var vi utydelige i
starten. Det er veldig viktig
d veere nayaktige pd slike
ting. Hvordan
nedbetalingen skal gjores
blant annet ma beskrives
entydig. (...) det lett for at
det oppstdr misforstdelser
hvis man ikke er spesifikk
og konkret i
kommunikasjonen.”

Fast kontaktperson for &
sikre
kommunikasjonskvalitet:

Informant 4D: “Hvis det er
noe som skurrer sd tar vi
direktelinje inn til
kontaktpersonen. Det
Sfunker veldig bra, virke
veldig seriost og ordentlig.
Hvis de kan hjelpe meg sd
gjor de det alltid.”

Informant 4S: “I en god
relasjon er det viktig d ha
en kontaktperson vi har
opparbeidet kjemi og
kommunikasjon med.”

Kommunikasjonskvalitet
i starten av pandemien:

Informant 4D: “Hvis vi
tenker mars-juni i fjor sd
var det ganske bra
kommunikasjon. Da var
det alle typer plattformer
og en del e-poster og
telefoner.”

Informant 3D: “Det har
blitt litt mer hyppigere
kommunikasjon under
koronapandemien, det vil
jeg si er en positiv ting”

Proaktiv kontakt:

Informant 4A: “Jeg synes
kommunikasjonen pd
kundeservicen har veert
mer proaktiv med
kundene.”

Informasjon om avvik og
forsinkelser:

Informant 2S: “Vi far
sjeldent “headsup” hvis
det er avvik, sa vi md drive
d oppsoke for d veere
sikker pa at varene
kommer. Det kan hende at
det er sd sent at du ikke
rekker d justere pd det.”

Vanskeligere med
informasjonsdeling med
geografisk distanse:

Informant 3A: “Det har
veert vanskeligere, hvert
fall med kunder som ligger
mot Helgelandskysten/
Norland/Mo i Rana og
Bodp. Vi har ikke fatt reist
dit sa mye vi skulle onske
for d folge dem opp. Nd
blir det litt pa telefon, det
blir en litt darligere
oppfolgning dessverre.”

Informant 2D: “Vi tok
noen telefoner til ASKO
Midt-Norge, og de sa at
her fdr dere gjore akkurat
hva dere vil med ordrene
dere har inne. Det her er
ikke noe normalsituasjon.”

Radgivningsrolle for
samarbeidspartnerne:

Informant 2A: “(...) Det
var gode samtaler som ble
gjennomfort med kundene.
Det var ikke noe fokus pd a
legge pa telefonen fort, her
kunne vi bruke tiden godt
for d utvide forstdelse og ta
den radgivningsrollen ett
skritt lengre.”

Deltakelse i planlegging
for kunder som strever:

Informant 3A: “Kundene
har hatt mer tid. (...) Det vi
jobber med til vanlig far vi
nd ekstra drahjelp til. Nd
er kundene nodt til d snu
pd enhver krone for d drive
effektivt. Vi far mulighet til
d komme inn som
radgivere.”

Deltakelse i planlegging
hos de storre kundene:

Informant 2A:
“Forskjellen mellom de
smd og store kundene er at
Jjo storre bdt, jo
vanskeligere er den d snu.
En mindre bat snur veldig
fort, det blir sann “Jaja, vi
stenger nd sd dpner Vi
igjen neste helg.” (...) Det
er verre hvis du har en
storre bedrift med 100
ansatte.”

kommunisere:

Informant 1A: “Det
har aldri veert noe
problem a
opprettholde en god
dialog med kunder,
det gar pa skinner. Og
det har kanskje med at
Jjeg har veert her sd
lenge og kjenner
veldig mye folk.”

Informant 4S: “I en
god relasjon er det
viktig d ha en
kontaktperson vi har
opparbeidet kjemi og
kommunikasjon med.
(...) Kontaktpersonen
vdr har veert stabil i
stillingen sin som vdr
kontaktperson i mange
dar. Dette er veldig
positivt for oss og var
tillit til ASKO Midt-
Norge. Nar man har
hatt den samme
kontaktpersonen i
mange dr sd er det
lettere d kommunisere
med leverandoren.
Man fdr hjelp til d bli
ringt videre og ta opp
ting med andre i
systemet til ASKO
Midt-Norge.”

Informant 1A:
“Jeg har jo
jobbet her i over
40 dar og pa
denne mdten har
jeg bygd opp stor
tillit og gode
relasjoner til
kundene. Denne
tilliten har ogsd
gjort det lettere d
ha en god
kommunikasjon
med kundene.”

Informant 48S:
“Ndr man har
sdpass tillit til
kundekontakten
sin sd ringer man
om det skulle
veere noe. Dette
Sfungerer veldig
godt for
kommunikasjone
n
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Kommunikasjons- Informasjonsdeling Deltakelse i Alder pa Tillit

kvalitet (Mohr & Spekman, planlegging relasjonen (E. Anderson &
(Mohr & Spekman, 1994) (Mohr & Spekman, (E. Anderson Weitz, 1989;
1994) 1994) &Weitz,1989 Etgar, 1979)
Fysiske besgk vil bli Informasjonsdeling i Vanskeligere med fysiske

savnet fordi det kan starten av pandemien: utviklingsmeter

hemme
kommunikasjons-
kvaliteten:

Informant 3S: “Jeg hdper
virkelig at de starter opp
igjen med fysiske besak
ndr vi dpner opp for det
igjen. Det er gode
samtaler og gode
diskusjoner.”

Informant 3A: “Fraveeret
av fysiske besok kan jo ha
pavirket for det er jo en del
du ikke far snakket med.
Det gjor jo at vi ikke er
like mye pd ballen. Vi kan
jo ha mistet omsetning pd
grunn av dette.”

Informant 1A “Det var litt
stress de forste 14 dagene.
(...) Det var litt stay og
stress, da var det veldig
mye telefoner fra kunder
som kjenner meg, og det er
jo alle
dagligvarekundene.”

Ikke-sensitiv
informasjon kan fungere
fint via telefon og mail:

Informant 3D: “Jeg har
egentlig ikke sa mye behov
for digitale mater. Av den
informasjonen jeg trenger
fra leverandoren sd holder
det med enten mail eller
telefon, jeg tror ikke jeg
hadde hatt utbytte av d ha
moter med dem.”

Informant 2A: “Vi skal ha
195 utviklingsbesok per ar
(...) sd vi har hatt klare mal
i normale ar, men i 2020
sa har det veert veldig
awikende pd absolutt alt.”

Det vises i funnene vére at god kommunikasjon er en grunnmur i alle bedriftsrelasjoner, og at
der det har oppstétt problemer i relasjoner, om det har vart under koronapandemien eller i en
normaltilstand, ofte har vaert pd grunn av darlig kommunikasjonskvalitet. Dette kan illustreres
med et sitat fra Informant 2S: “Det vi merker er en fraveerende relasjon ettersom at vi har mye
mindre kontakt med dem. For sd var de litt mer oppsokende og hadde mer maoter, mens nd er
det mer fraveerende.” Dette samsvarer med Mohr og Nevins (1990) funn om at problemer som
oppstér i relasjoner ofte er relatert til problemer i kommunikasjonen, samt Walton og Mckersie
(1991) som viser at kommunikasjon i relasjoner er kritisk for & oppna resultat og for & unngé
misforstielser. Et sitat i Tabell 5 viser at man kan styrke kommunikasjonskvaliteten under
pandemien ved & bruke en padlitelig kontaktperson for & formidle relevant informasjon. Det er
viktig for kunder & ha en fast kontaktperson de vet de fir den informasjonen de trenger fra, og
samtidig som de vet hvordan de skal kommunisere med denne personen. Dette gjor at kunder

kan lgse problemer ved 4 ta direktelinjen til kontaktpersonen i stedet for & ga via kundeservice.

Vi finner videre at i de tilfellene der det har veart lite kommunikasjon i en relasjon for pandemien
vil den som oftest vere lik under pandemien. Her vil det heller ikke vere et savn fra kundene.

I de tilfellene der det har vert god kommunikasjon til stede i en relasjon for pandemien vil den
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enten bli sterkere under pandemien eller sa vil den bli savnet. Dette kan illustreres med
Informant 2S og Informant 3D fra var case. Informant 2S fortalte at den eneste
kommunikasjonen de hadde med ASKO Midt-Norge for pandemien var via en digital
bestillingslgsning og her har det veert likt under pandemien: “Vi har en digital bestillingslosning
der vi bare sender av gdrde bestillinger ogsa er det ferdig med det, stort sett. Sa lenge alt gar
som det skal og varene kommer sd gdr det av seg selv.” Informant 3D hadde god
kommunikasjon med ASKO Midt-Norge fra for og savnet dette i starten av pandemien: “De
var ikke sd flinke pa det i starten av pandemien, men sa har de blitt mye flinkere pd det etter
hvert. Det var noe jeg ga tilbakemelding pa.” Videre finner vi at under pandemien sa er det
viktigere & opprettholde tett kontakt med hverandre som leverander og kunde, og det & ha god
dialog under pandemien er alfa og omega. Dette samsvarer med funnene til Cortez og Johnston
(2020). Bade kunder og leveranderer ensker & fa informasjon raskest mulig under pandemien,

samt at denne informasjonen skal vare entydig og konkret.

Ifolge Bronn og Arnulf (2019) er den forste kommunikasjonen etter en krise inntreffer spesielt
viktig fordi det setter rammer for videre kommunikasjon. Funnene vére viser at for kunder er
hyppige oppdateringer i starten av pandemien, gjerne via tekstmelding eller privattelefon, en
viktig positiv endring i kommunikasjonen. Vi ser dermed at informasjonsdeling i
bedriftsrelasjoner under pandemien er viktig. Funnene vare viser videre at det er viktig for
kundene at leveranderen tar pa seg en rddgivningsrolle under pandemien, i stedet for & prove a
vare raske eller effektive. Noen kunder ensker faerre, men dypere samtaler under pandemien.
Dette handler om deltakelse i planlegging, og kunder som strever under pandemien ensker at
leveranderen skal hjelpe til med & planlegge for tiden fremover. Her kan det argumenteres for
at det under en krisesituasjon ma tilpasses hvordan man kommuniserer med hver enkelt kunde.
Noen kunder ensker hyppige oppdateringer mens noen ensker faerre, men dypere samtaler.
Onske om hyppige oppdateringer kan illustreres ved et sitat fra Informant 3D: “Det har blitt
litt mer hyppigere kommunikasjon under koronapandemien, det vil jeg si er en positiv ting.”
Onske om faerre, dypere samtaler kan illustreres ved et sitat fra Informant 3A: “Kundene har
hatt mer tid. (...) Det vi jobber med til vanlig far vi nd ekstra drahjelp til. Na er kundene nodt
til d snu pd enhver krone for d drive effektivt. Vi far mulighet til @ komme inn som rddgivere.”
Altsa ber man ha fokus pa kommunikasjonskvalitet, informasjonsdeling og deltakelse i
planlegging med alle kundene under pandemien, men ogsa tilpasse fokuset til hver enkelt

kunde.
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Funnene vare viser at kundens beliggenhet, storrelse og bransje vil pavirke kommunikasjonen
1 bedriftsrelasjoner under pandemien. Kunder som ikke ligger sentrumsnart trenger na okt
kommunikasjon med tanke pa & skape en trygghet. Kunder innen bransjer som strever foler pa
en storre sdrbarhet under pandemien og trenger stotte fra leveranderen. Der kundene er sarbare
onsker de altsa at leveranderen har fokus pé deltakelse i planlegging for a planlegge hvordan
man kan komme seg gjennom pandemien sammen. Funnene véare viser at kunder 1 bransjer som
har hey hastighet og omsetning under pandemien trenger okt oppfolging fra leveranderen pa en
annen mate enn kunder som strever gkonomisk under pandemien. Her er det et behov for okt
kommunikasjon i form av toveis informasjonsflyt om ekte bestillinger og leveranser. Kunder
som har hey hastighet og omsetning under pandemien trenger altsa ekt kommunikasjonskvalitet
og informasjonsdeling. Kommunikasjonen ma med andre ord vere, i henhold til Mohr og
Spekman (1994), neyaktig, relevant, tilstrekkelig og troverdig samtidig som at den
informasjonen som trengs blir kommunisert. Det viser seg ogsa at det er vanskeligere for
leveranderen & folge opp kunder som ligger lengre unna under pandemien. Det vil si at
informasjonsdeling til kunder som ligger lengre unna vil vaere vanskeligere under pandemien

med tanke pé restriksjoner og tiltak.

Funnene vére viser at det er mer utfordrende & jobbe med store kunder under pandemien. Det
er verre om en kjede med serveringssteder med 100 ansatte ma stenge en uke enn om et enkelt
serveringssted med ti ansatte mé stenge. Derfor blir det mer logistikkmessig kommunikasjon
mellom leverander og de store kundene under pandemien. Vi kan her se at & vere en stor bedrift
ikke nadvendigvis gjor det lettere under pandemien. For sterre bedrifter kan vi argumentere for
at det er viktig at leveranderen deltar i planlegging for a vare forberedt pd ulike situasjoner

under pandemien.

Funnene vére viser at kommunikasjonen i bedriftsrelasjoner var forskjellig pa ulike tidspunkter
under pandemien. I starten av pandemien kan mange kunder fa panikk og ta dette ut pa
leveranderen. Kunder kan prove 4 sikre seg varer eller stille krav til leveranderen. Ifelge Bronn
og Arnulf (2019) er det viktig & holde partene oppdatert giennom en krise, og det kan se ut som
at dette er spesielt viktig i starten av krisen. Dette kan vare a forsikre kundene om at varer vil
bli fordelt likt og at de skal fa hjelp gjennom pandemien. Funnene til Bronn og Arnulf (2019)
viser ogsa at den forste kommunikasjonen etter en krise inntreffer er spesielt viktig fordi den

setter rammer for videre kommunikasjon under krisen. Det kan dermed se ut som at det dermed
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er viktig i starten av en slik krise & betrygge kundene sine gjennom bruk av informasjonsdeling

og kommunikasjonskvalitet.

Funnene vére viser at proaktiv kontakt blir viktigere under pandemien. Proaktiv kontakt er en
form for informasjonsdeling der kundene ensker & fa relevant informasjon pa forhand. Det er
viktig for kunder under pandemien & fd forvarsel pé avvik, slik at de slipper & bruke tid pd a
oppseke leveranderen for & f& informasjon om leveransene. Slike problem blir tydeligere under
pandemien. Ifelge Bronn og Arnulf (2019) er det viktig & holde partene oppdatert gjennom hele
krisen, og ifelge Coombs og Holladay (2010) er det kritisk at informasjon formidles raskest
mulig til de relevante partene. Funnene vare viser at kunder ensker a bli oppringt for
uforutsigbare situasjoner for 4 skape en dialog rundt situasjoner pa forhand. Det kan tyde pa at
informasjonsdeling 1 form av proaktiv kontakt dermed er en avgjerende faktor under en

krisesituasjon.

Ifolge Obal og Gao (2020) er det avgjerende nar man skal styre bedriftsrelasjoner under en
pandemi & ta hensyn til humanitere behov, samt nasjonale og lokale tiltak. I var case har
leveranderen tatt hensyn til tiltakene som kommer fra staten, for eksempel sosial distansering.
De har pd bakgrunn av slike tiltak periodevis sluttet med fysiske besek. Kunder har heller ikke
ville mottatt fysiske besgk under pandemien. De fysiske besgkene er derimot savnet fra begge
parter, og det er et hap om at de kan starte opp med de igjen snart. Vi ser dermed at mangelen
pa fysiske besegk kan hemme kommunikasjonskvaliteten ettersom nettbasert kommunikasjon er
mindre effektiv enn ansikt til ansikt, pad grunn av at det er vanskeligere a forsta ansiktsuttrykk
og ikke-verbal kommunikasjon (Cortez & Johnston, 2020). I var case s har kommunikasjonen
under pandemien gétt over til telefon og mail, kontra fysiske meter. Dette samsvarer med
funnene til Ritter og Pedersen (2020b) og Bond et al. (2020), som viste at mye av
kommunikasjonen etter pandemien har gatt over til telefon, mail og digitale plattformer. Ifolge
Cortez og Johnston (2020) er det viktig med en digital transformasjon for & sikre
kommunikasjonen i relasjoner under pandemien. Funnene vére viser derimot at ikke noe
informasjonsdeling har gétt over til digitale losninger som Teams og Zoom. Dette er et
interessant funn. Vi ser at kundene mener at det holder & fa informasjonen de trenger fra
leveranderen via telefon og mail. Dette kan tyde pd at nar det kommer til ikke-sensitiv
informasjon fungerer det fint & dele denne via telefon og mail under pandemien. Et sitat i Tabell
5 viser at ikke-sensitiv informasjon kan deles via telefon og mail. Et eksempel pa slik ikke-

sensitiv informasjon kan vare informasjon om leveranser og avvik. Ifelge Bond et al. (2020)
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kan mangelen péd fysiske besok skade koordinasjon og muligheten for a skape losninger
sammen. Funnene vére viser at pa leverandersiden sa er det spesielt vanskelig & gjennomfere
fysiske utviklingsmeter med kundene under pandemien. Dette samsvarer med Cortez og
Johnston (2020) som finner at ledere er vant til & veere fysisk til stede nir de diskuterer sensitive
scenarioer og tar viktige avgjerelser. Dette kan tyde pé at deltakelse i planlegging i form av
utviklingsmeter der man diskuterer viktige og sensitive ting blir vanskeligere & gjennomfere

under pandemien pa grunn av fraveret av fysiske besok.

E. Anderson og Weitz (1989) finner at alderen pé relasjonen vil pdvirke kommunikasjonen i
relasjonen under en krisesituasjon. I var case har alle kundene hatt leveranderen som leverander
siden oppstart. Vi kan argumentere her for at siden alle kundene har hatt langvarige relasjoner
med leveranderen vil dette fore til okt erfaring med hverandre som igjen minsker behovet for
informasjon for & kunne forstd hverandre. Dette gjor det ogséd lettere 4 ta de vanskelige
samtalene under pandemien. Funnene vare viser ogsé at alderen pa relasjonen pavirker tilliten
som igjen gjor det lettere & kommunisere under en krise. Dette illustreres med et sitat i Tabell
5. Dette samsvarer med Huber og Daft (1987) som finner at tettere band resulterer i hyppigere
og mer relevant informasjonsdeling mellom samarbeidspartnere (Huber & Daft, 1987). Hvis en
part har lang erfaring med den andre parten forer dette til tillit, og dette vil dette oke kvaliteten

pa kommunikasjonen. Dermed pavirker ogsa tillit kommunikasjonen i relasjoner.

5.1.1 Oppsummering kommunikasjon

Kommunikasjon er en viktig faktor i bedriftsrelasjoner. Problemer i relasjoner, bade i
normaltilstand og under pandemien, oppstér ofte pd grunn av dérlig kommunikasjon. Innen
kommunikasjon er tydelighet, relevans, tilstrekkelighet og troverdighet viktig. Det er ogsa
viktig at den informasjonen som trengs blir kommunisert til den andre parten. Under pandemien
er det viktig & opprettholde tett kontakt med hverandre som leverander og kunde. Bade
kommunikasjonskvalitet, informasjonsdeling og deltakelse i planlegging er enda viktigere
under pandemien enn i en normaltilstand. Man ber tilpasse hvordan man kommuniserer under
pandemien med hver enkelt kunde. Vi ser ogsé at alder pd relasjonen og tillit pavirker hvordan

bedrifter kommuniserer med hverandre under pandemien.

Innunder informasjonsdeling inngér folgende endringer:
e [nformasjonsdeling 1 form av hyppig kommunikasjon er viktig for kundene med okt salg

under pandemien.
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Informasjonsdeling i form av proaktiv kontakt er viktigere under pandemien.

Det er viktigere med informasjonsdeling 1 form av kommunikasjon om avvik og
forsinkelser under pandemien.

Det er vanskeligere med informasjonsdeling til kundene som ligger langt unna
leveranderen under pandemien.

Det er viktig med informasjonsdeling i starten av pandemien.

Informasjonsdeling av ikke-sensitiv informasjon kan fungere fint via telefon og mail

under pandemien.

Innunder kommunikasjonskvalitet inngér folgende endringer:

Kommunikasjonskvalitet 1 form av neyaktig, relevant, tilstrekkelig og troverdig
informasjonsutveksling om leveranser og avvik er viktigere under pandemien.

Det er viktig med kommunikasjonskvalitet 1 starten av pandemien.

Bruk av faste kontaktpersoner for kundene for & sikre kommunikasjonskvaliteten er
viktigere under pandemien.

Fysiske besek vil bli savnet under pandemien fordi det kan hemme

kommunikasjonskvaliteten.

Innunder deltakelse i planlegging inngar felgende endringer:

Det er viktigere med deltakelse i planlegging for hvordan man skal komme seg gjennom
pandemien sammen for & skape trygghet i bedriftsrelasjonen.

Det er viktigere med deltakelse i planlegging i form av a ta pa seg en radgivningsrolle
for samarbeidspartnerne sine under pandemien.

Spesielt viktig med deltakelse i planlegging hos de kundene som strever under
pandemien.

Det er viktigere med deltakelse i planlegging hos de sterre kundene som er mer
utfordrende a jobbe med under pandemien.

Deltakelse i planlegging i form av fysiske utviklingsmeter med kunder er vanskeligere

under pandemien.

Vi har identifisert faktorer som pédvirker kommunikasjonen i bedriftsrelasjoner under

pandemien. Faktorene blir presentert i rammeverket under, se Figur 3.
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Figur 3: Oppsummering av faktorer som pavirker kommunikasjonen i bedriftsrelasjoner
under koronapandemien.

5.2 Tillit

For & fa en forstaelse for hvordan tilliten 1 bedriftsrelasjoner blir pavirket av pandemien ville vi
forst underseke hva informantene legger i begrepet tillit og hvilken betydning tillit har for
relasjoner. Funnene vére viser at det er viktig at tillit er til stede i relasjoner bdde for kunde og
leverander. Vi ble oppmerksomme pa faktorer som spiller inn pa tillit: god kommunikasjon,
leveringsdyktighet, gjensidig respekt og forstielse, samt lofter og avtaler. Ved & se det i et storre
perspektiv innebarer tillit i relasjoner troverdighet og palitelighet, noe Nes og Biong (2009)

mener er sentrale element for en velfungerende bedriftsrelasjon.

Det er tydelig at koronapandemien har pavirket tilliten i bedriftsrelasjoner. Vare hovedfunn
viser at spesielt pdlitelighet og rettferdighet blir enda viktigere under pandemien. Vi ser ogsé
at alder pa relasjonen og kommunikasjon spiller inn pa tilliten i bedriftsrelasjoner under

pandemien. Funnene illustreres i Tabell 6 og vil bli diskutert videre under.
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Tabell 6: Viser empiriske funn knyttet opp til teori.

TILLIT MELLOM LEVERANDUR OG KUNDER

Palitelighet Rettferdighet Alder pa Kommunikasjon Makt og
(Blois, 1999; Huang & Wilkinson, 2013;  (Croonen, relasjonen (E. Anderson & avhengighet
Morgan & Hunt, 1994; Nes & Biong, 2008) (E. Anderson Weitz, 1994) (Morgan &
2009) & Weitz, Hunt, 1994)
1994)
Pilitelige Vzere en pilitelig Lik fordeling Okt erfaring God Okt tillit ved &
kontaktperson: kilde til alternative av varer: med hverandre kommunikasjon ikke bruke gkt

Informant 4S: Jeg har
veldig stor tillit til han
som kundekontakt.
Funker veldig bra.
Virker veldig seriost og
ordentlig. Hvis de kan
hjelpe meg sa gjor de
det alltid. (...) for min
del sd er det
kjempeviktig. Da har
man sdpass tillit at om
det skulle veere noe sd
ringer man og snakker
med vedkommende."

Vise at man er
pilitelig ved 4 hjelpe
samarbeidspartnere:

Informant 1A: “Ja, vi
har veert med pd d
slette ordrer og flytting
av volum (...) vi gjorde
alle ting for a hjelpe til
og pd alle mulige
mdter.”

Fokus pa at personer
som er fysisk til stede
er pilitelige:

Informant 2D:
“Sjdforene har jo fysisk
veert til stede. Vi er sd
heldige d ha to faste
sjdforer hele tiden som
er helt fantastisk. Det
er jo kjempeflotte karer
som faktisk bryr seg om
oss. De har pd et vis
Veert en omsorgsperson
i den tiden vi har veert
inne i. De er
losningsorienterte og
fikser og ordner.”

varer og
leveranderer:

Informant 4S: “Det
var en periode i
Jfjorsommer da de
var tomme for noe
pd nesten hver
varebestilling. Men
det skjonner jeg. Da
dro vi pd Storcash
og kjopte det som
manglet.” *

*Storcash er en
samarbeidspartner
for ASKO Midt-
Norge som er eid av
samme konsern.
Derfor ble dette
ordnet via ASKO
Midt-Norge i stedet
for at kunden matte
finne seg en
alternativ
leverander selv.

Palitelig ved a
vaere dpen og
arlig:

Informant 2A: “Jeg
tror mange av
kundene har skjont
at det er veldig
smart d veere cerlig
og dpen. Da er det
lettere for oss som
radgivere d treffe
pd losningene vi
tilbyr. Kundeservice
har tatt veldig gode
steg i forhold til a
komme seg tettere
pd kundene i
dialogen, altsd
tettere band.”

Informant 1A:
“(...) Vi fordelte
jevnt utover
uten at noen ble
Sforfordelt. (...)
Noen kunder
provde a bli
forfordelt, som
pd toalettpapir,
men da mdtte
Jjeg veere veldig
tydelig pa det,
fordi jeg ville
ikke at andre
kunder skulle
fole seg
urettferdig
behandlet.”

Informant 3D:
“Men hvis det
hadde oppstdtt
en ny pandemi
sd vil jeg tro at
de hadde fatt en
bedre losning
og fdtt pd plass
rutiner slik at
de for eksempel
har sperrer slik
at ikke én butikk
tommer ASKO
Midt-Norge for
en vare, at det
hadde blitt
fordelt bedre.
Sd det jeg tror
de kunne gjort
annerledes er
hvordan de
valgte d fordele
varene til
kundene sine

pd.”

oker tilliten:

Informant 1A:
“I
utgangspunktet
sd har jeg tillit
til alle sammen,
men sd kjenner
disse folkene
veldig godt. Jeg
har jo opplevd
mye etter sd
mange dar.”

Informant 4S: “1
en god relasjon
er det viktig d ha
en

kontaktperson vi
har opparbeidet
kjemi og
kommunikasjon
med. (...)
Kontaktpersonen
var har veert
stabil i stillingen
sin som vdr
kontaktperson i
mange dr. Dette
er veldig positivt
for oss og var
tillit til ASKO
Midt-Norge.”

oker tilliten:

Informant 3S: “Det
viktigste for tillit er
god
kommunikasjon.”

Informant 3A: “4
ha en tett dialog
med kundene under
pandemien har
veert alfa omega
for tilliten.”

makt som oppstir
som folge av
pandemien:

Informant 2D:
“Det er jo alltid
okonomi. ASKO
Midt-Norge er et
stort maskineri.
(...) men jeg foler
ikke noe press fra
ASKO Midt-Norge.
Jeg bestiller de
varene jeg trenger,
Jeg foler ikke at de
pusher pd noe.”

Informant 2A: “De
kan stotte seg pd
oss akonomisk med
gode
nedbetalingsplaner
og det tror mange
foler pd som en
trygghet. Vi blir jo
beskyldt for d veere
store og rigid og
stivbent, men jeg
tror kanskje mange
sitter igjen med et
annet inntrykk
etter pandemien.
(...) Jeg velger a
tro at trygghet er
et sterkt stikkord
etter pandemien,
og det gjelder
begge veier.”
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Funnene vare viser at tillit er et sentralt element 1 bedriftsrelasjoner i en normaltilstand, samt at
tillit fir en ny betydning under pandemien. Vi ser at tilliten i1 bedriftsrelasjoner blir mer synlig
under pandemien. Dette kan illustreres gjennom et sitat av Informant 3A: “Det har jo alltid
veert viktig, sd jeg tror ikke koronapandemien har endret viktigheten av tillit egentlig, men jeg
tror kanskje vi har fatt synliggjort den mer.” Obal og Gao (2020) hevder at tillit har en tendens
til 4 ta lang tid & utvikle seg og er stabil over tid, men at dette kan raskt endre seg under en
pandemi. Videre mener de at dette kan endres dersom en leverander bruker pandemien som
unnskyldning for & nekte sine tidligere lofter, eller at de har mistet kapasiteten til & oppfylle
sine volumforpliktelser. Vi finner at i vér case s& er det motsatt. Under pandemien kan
leveranderen vise at de er en palitelig samarbeidspartner ved a flytte pa volum og varer mellom
kunder, hjelpe med betalingsutsettelser, frysing av gjeld og finne losninger pa
utsolgtsituasjoner. Dette ma gjores ved & respondere raskt nar krisen inntreffer. Dette kan
illustreres ved et sitat fra Informant 1A: “Vi gjorde alle ting for d hjelpe til pa alle mulige mater.
Det var en god dialog og vi kom frem til gode losninger hele tiden, og det var jo snakk om
timer.” Dette er i trdd med Sanders (2016) viktige faktorer for & opprettholde og bygge tillit

under en krisesituasjon, som for eksempel hastighet pa responsen.

Funnene vare viser at alderen pa relasjonene pavirket tilliten mellom partene positivt under
pandemien. E. Anderson og Weitz (1989) trekker frem at tilliten i bedriftsrelasjoner er hoyere
jo lengre samarbeidet har pagétt, og lange relasjoner har storre sannsynlighet for & fortsette enn
korte relasjoner. Dette vil igjen gjore det mulig for partene 4 fokusere pa de langsiktige
fordelene i relasjonen (Morgan & Hunt, 1994). Vi ser ogsa basert pa E. Anderson og Weitz
(1989) at alderen pa relasjonen positivt pavirker tilliten. Sitatene 1 Tabell 6 viser at alderen pa
relasjonen pavirker tilliten i bedriftsrelasjoner under pandemien. I vér case kan dette illustreres
av en informant pd leverandersiden som har lang erfaring som kundekontakt hos samtlige

kunder som har fort til ekt tillit mellom leverander og kunde under pandemien.

Videre viser funnene vare at god kommunikasjon under pandemien positivt pavirker tilliten i
relasjonen. Tilliten blir bygd opp av at det som blir sagt holdes mellom partene og at avtaler
blir holdt, samt at en tett dialog er viktig. Dette er i trdd med Morgan og Hunt (1994) som
papekte at god kommunikasjon direkte pdvirker tillit positivt. Dette illustreres med et sitat i

Tabell 6.

o

Vi finner at en leverander kan gjennomfere spesifikke tiltak for & opprettholde tilliten i

relasjoner under pandemien. Under pandemien kan kunder prove & opptre opportunistisk ved &
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utnytte relasjonen til & f& en forfordeling av varer det er mangel pa. To sitat i Tabell 6 viser
dette. Vi ser at i var case var det et fokus bdde hos kunde og leverander pé at varene ble fordelt
likt. Her kan leveranderen vise at man er en pdlitelig leverander ved a ikke forfordele varer til
enkelte kunder. Dette kan fore til at andre kunder ser pa dette som en palitelig leverander man
kan stole pd. Slik Sander (2016) finner er det viktig & unngé feiltrinn under en krise, noe vi
mener en leverander kan gjore ved & ikke gi enkelte kunder mer enn andre basert pd hvilke
relasjoner man har med hverandre. Her ser vi dermed i henhold til Croonen (2008) at
rettferdighet er et sentralt element innen tillit, og noe som ber fokuseres ekstra pa under

pandemien, spesielt med tanke pa rettferdig fordeling.

Funnene vére viser at trygghet og tett dialog spiller inn pa tillit i relasjoner under pandemien.
Dette er i samsvar med Cortez og Johnston (2020), som mener at kunder kan se pé involvering
fra ledelsen som et tegn pa respekt i relasjonen, og reagere ved & fa storre tillit til leveranderen.
Vare funn viser at det & ha en kontaktperson man har hey tillit til og foler en trygghet til hos
leveranderen under pandemien hjelper pa tilliten i relasjonen. Et sitat i Tabell 6 viser at kundene
har stor tillit til en fast kontaktperson under pandemien. Dette betyr at det hjelper & ha en
pdlitelig kontaktperson man har troverdighet til 1 samarbeidsbedriften under pandemien. Disse
kontaktpersonene kan gjerne vare en del av ledelsen, som igjen har beslutningsmakt. Nar man
har en fast kontaktperson som man har tillit til, sa vil terskelen veare lavere for & ta kontakt om

det skulle vare noe.

Vére funn viser at bedrifter kan styrke tilliten i1 relasjoner under pandemien ved deltakelse i
planlegging 1 form av en rddgivningsrolle for samarbeidspartnerne sine. Dette kan gjores som
et bevisst valg for & styrke tilliten mellom partene, og jo vanskeligere samtalene er jo tettere
blir relasjonene. Under pandemien kan ogsé enkelte kunder fa mer tid til samtaler der det er
nedvendig. Det kommer frem at dette er pd grunn av at ni trenger kundene hjelp, og
leveranderen slipper a presse kunder til 4 ta de vanskelige samtalene. Ut fra dette kan det se ut
som relasjoner som gér gjennom en pandemi sammen vil bli tettere knyttet sammen nar de
kommer ut pa den andre siden. Dette sammenfaller ogsd med forskningen til E. Anderson og
Weitz (1989) som finner at relasjoner som har pagétt over lang tid og vert gjennom kriser
sammen vil ha heyere sannsynlighet for & fortsette. Det kom ogsa frem under undersekelsen at
nér relasjoner er sterke fra for vil dette positivt pavirke relasjonen under pandemien. Dette kan
illustreres med et sitat fra 2A: “Hvis vi har en sterk nok relasjon til driveren sa vet vi at den

personen har et sd sterkt forhold til oss at den personen aldriville latt oss i “stikken”.” Funnene
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vére viser ogsé at kunder kan fole en trygghet under pandemien ved & vere kunde hos en stor
leverander. Dette kan vare pa grunn av at kunder vet at varene de fér er kvalitetssikret, som for
eksempel munnbind og desinfiseringsmiddel. Kunder kan dermed se pé store leveranderer som
en padlitelighet leverander under pandemien pd bakgrunn av blant annet sterrelsen og
kvalitetssikring av smittevernsutstyr. Dette kan vaere med 4 styrke tilliten mellom partene bade

under og i etterkant av pandemien.

Funnene vare tyder pa at relasjoner preges av mer sarbarhet under pandemien, noe som kan gi
en part okt makt over andre parter. Som Morgan og Hunt (1994) finner pavirker makt og
opportunistisk atferd indirekte negativt pa tilliten i bedriftsrelasjoner. Likevel kan vi se at pd
grunn av denne sdrbarheten som bdde leverander og kunder har under pandemien, sé vil ikke
makt og opportunistisk atferd bli brukt i denne situasjonen slik tidligere forskning tilsier. Det
kan heller bli vendt til noe positivt noe som styrker tilliten mellom partene. Det & ikke bruke

okt makt en part kan fa av pandemien, kan styrke den andre partens tillit til parten.

Ifolge Claycomb og Frankwick (2010) kan relasjoner veare veldig skjere i starten. Vare funn
viser at det under pandemien kan vare motsatt. Mange kunder vil fole seg trygge pa a innga
avtaler med en stor leverander under pandemien og de vil dermed ha lettere for & forplikte seg
til leveranderen 1 en slik periode. Dette kan vaere pd grunn av at leveranderen har muligheten
for & hjelpe til med a for eksempel fryse gjeld. Leveranderen i var case har blitt ngyere pa hvem
de tar inn som kunder under pandemien. For de er det viktig at kunden blir tatt imot pa en god
méite og foler seg trygg under pandemien. Dette kan tyde pé at tilliten i de relasjonene som
oppstar under pandemien vil vare sterkere i startfasen enn i en normaltilstand. Dette kan vaere
pa grunn av at kunden har lettere for a forplikte seg til leveranderen nér de trenger hjelp og at
leveranderen kun tar inn kunder de vet de kan hjelpe under pandemien. Ifelge E. Anderson og
Weitz (1989) er ogsa bedrifter mer villige til & forplikte seg til en annen bedrift om bedriften
har et godt omdemme for samarbeidsvillighet. Det kan derfor vare viktig for leveranderer a
vise samarbeidspartnere hvordan de kan hjelpe hverandre gjennom pandemien slik at det blir

lettere & forplikte seg til hverandre.

Vare funn viser at det & veere apne og @rlige med samarbeidspartnerne sine under pandemien,
kan gjore at det blir lettere & komme med riktige og gode losninger til samarbeidspartnerne sine.
Et sitat i Tabell 6 viser dette. Dette er i trdd med Cortez og Johnston (2020) som mener at
@rlighet og dpenhet kan spare parter for bade tid og penger under en krise. Ogsé ifolge Morgan
og Hunt (1994) er @rlighet en viktig del av pdlitelighet. Funnene vare tyder pa at apenhet og
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@rlighet gjennom pandemien kan skape tillit og trygghet i relasjoner. Videre kan leveranderer,
der det er tillit til stede i relasjonen, tilby varer fra en alternativ leverander under
utsolgtsituasjoner under pandemien. Ifelge Cortez og Johnston (2020) vil en leverander vere
en palitelig kilde til informasjon om alternative varer og leveranderer dersom tillit er til stede i
relasjonen. Dette samsvarer med vére funn. Et sitat i Tabell 6 viser at en kunde av ASKO Midt-
Norge fikk kjope alternative varer av en samarbeidspartner av. ASKO Midt-Norge under

pandemien.

Funnene vare viser ogsd at det er viktig & fokusere pd de personene som har mulighet til & vaere
fysisk til stede i relasjonene under pandemien for & bygge opp tillit. Vi ser i casen vér at
sjaforene til leveranderen har vaert med & bygge opp tilliten under pandemien. Et sitat i Tabell
6 viser dette. Sjiferene til leveranderen er det kontaktpunktet i relasjonen flest av kundene
mener har fatt storst pavirkning av pandemien. Vi kan argumentere for at dette er pa grunn av
at sjdferene er de eneste fra leveranderens siden som er fysisk til stede hos kunden under en
slik krisesituasjon. P& denne méten vil sjaferene vaere det eneste fysiske ansiktet kunden kan
koble opp mot relasjonen i en slik pandemi. De fleste kundene er enige i at kontakten med
sjaforene har blitt bedre under pandemien og at dette har hjulpet med situasjonen. Vi kan derfor
argumentere for at under en unntakstilstand som pandemien er det viktig & fokusere pa at de
som faktisk har muligheten til & vare fysisk til stede i relasjonen for a bygge opp tillit. Det er
dermed viktig at de som er fysisk til stede i relasjonene under pandemien er pdlitelige,

troverdige og rettferdige for a styrke tilliten i relasjonen.

Vi finner at dersom kunder og leveranderen har tillit til hverandre i forkant av en krisesituasjon,
vil terskelen av 4 si i fra om vanskelige situasjonen vere lavere enn hvis tilliten var lav for
krisesituasjonen. Dette kan illustreres med et sitat fra Informant 3A: “Det gjelder d ha mest
plusspoeng, (...) plutselig sa er det vi som har gjort en feil sa da har kunden forstdelse for det
ndr vi har hjulpet de tidligere.” Dette er i trdd med Cortez og Johnston (2020) som mener at
dersom tillit er tilstedevarende for pandemien er det lettere & be om forstaelse under pandemien.
Funnene vare tyder pa at kunder har en lavere terskel 4 si ifra om teffe tider og gi beskjed om

dette til leveranderen der det er hoy tillit i relasjonen.

5.2.1 Oppsummering tillit
Tillit er en viktig faktor i bedriftsrelasjoner. Tillit blir bygd opp gjennom god kommunikasjon,

samt at det som blir sagt holdes mellom partene og at avtaler blir holdt. Andre faktorer som
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spiller inn p4 tilliten i relasjoner er leveringsdyktighet, gjensidig respekt og forstaelse, lofter og

avtaler. Alderen pa relasjonen og god kommunikasjon pavirker tillit positivt under pandemien.

Oppfatning av makt- og avhengighetsforholdet 1 relasjonen pavirker ogsa tilliten i relasjonen

under pandemien. Tilliten i bedriftsrelasjoner blir synl/igere under pandemien. Dette gjor det

enklere & si ifra om vanskelige situasjoner og ferer til en lavere terskel for a si ifra om ting.

Under pandemien bor det settes ekstra fokus pa pdlitelighet og rettferdighet 1 bedriftsrelasjoner

for & styrke tilliten.

Under pdlitelighet inngar folgende endringer:

Det er enda viktigere & ha en padlitelig og troverdig kontaktperson hos
samarbeidspartneren under pandemien.

Det er viktigere under pandemien & vise samarbeidspartnere at man er pdlitelig ved a
hjelpe samarbeidspartnere. Dette kan gjores gjennom for eksempel kansellering av
bestillinger, betalingsutsettelser, frysing av gjeld og 4 finne losninger pa
utsolgtsituasjoner.

Der det er tillit i relasjonen kan en leverander vaere en pdlitelig kilde til & finne
alternative varer eller leveranderer i utsolgtsituasjoner under pandemien.

Det er viktigere under pandemien & vise at man er palitelig ved & vaere dpen og erlig.
Det er viktigere under pandemien at de personene som har mulighet til & vare fysisk til

stede i relasjonen er pdlitelige.

Under rettferdighet inngar folgende endringer:

Under pandemien er det viktigere med rettferdig fordeling av varer til kunder. Man ber

jobbe med 4 fordele varer likt og rettferdig for & sikre tilliten i relasjonene.

Vi har identifisert faktorer som pavirker tillit under koronapandemien. Faktorene blir presentert

i rammeverket under, se Figur 4.
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Figur 4: Oppsummering av faktorer som pavirker tillit i bedriftsrelasjoner under
koronapandemien.

Rettferdighet

5.3 Makt- og avhengighetsforhold

Basert pa vére funn avhenger makt- og avhengighetsforholdet mellom leverander og kunde av
flere faktorer. Det var viktig for oss 4 se pd hvordan informantene tolket makt- og
avhengighetsforholdet mellom kunde og leverander pa en generell basis for vi sd pad hvordan
forholdet har vart under pandemien. Funnene vare viser at makt- og avhengighetsforholdet
avhenger av om kunden er eid av samme konsern som leveranderen eller ikke. Dette kan
illustreres med et sitat fra Informant 2A: “Vi mister jo ikke Kiwi som kunde, fordi de er eid av
NorgesGruppen. De er som en bror i en familie.” Der kunde og leverander er eid av samme
konsern er det en underliggende gjensidig avhengighet som ofte ikke er oppe til diskusjon.
Funnene vére viser videre at kunder vil se pd det som smart & legge handelen sin hos
leveranderer de far belonninger fra. Dette kan illustreres med et sitat fra Informant 4S: “For
vdr del er det smart d legge sa mye handel som mulig giennom ASKO Midt-Norge pa grunn av
bonusordninger og fakturarabatter.” Slike belonninger kan gjore kundene mer avhengige av
leveranderen. Ifelge Nes og Biong (2009) er belonningsmakt en kjerne til makt som kan

innebare at kundene far varer med god fortjeneste av leveranderen.

En krisesituasjon som koronapandemien kan pdvirke oppfatninger av makt- og
avhengighetsforholdet i bedriftsrelasjoner. Vi finner at under pandemien er det viktig & betrygge
og jobbe tett sammen med samarbeidspartnerne sine for & minske oppfatninger av skjevhet 1
forholdet. Videre finner vi at spesielt belonningsmakten til leveranderer kan bli sterre under
pandemien. Vi ser ogsé at antallet alternative leverandorer pa markedet blir spesielt tydelig

under pandemien. Funnene illustreres i Tabell 7 og vil bli diskutert videre under.
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Tabell 7: Viser empiriske funn knyttet opp til teori.

MAKT- OG AVHENGIGHETSFORHOLD MELLOM LEVERANDOUR OG KUNDER

Betrygge
(Kerénen et al., 2020)

Jobbe tett sammen
(Ritter & Pedersen,
2020)

Belenningsmakt
(Dahl, 1957, Nes & Biong, 2009)

Alternativer pa
markedet

(E. Anderson &
Weitz, 1994)

Vise at man ikke vil
bruke okt makt
negativt:

Informant 2A: “De kan
Stotte seg pd 0ss
okonomisk med gode
nedbetalingsplaner og
det tror jeg mange foler
pd som en trygghet. Vi
blir jo beskyldt for a
veere store, rigide og
stivbeinte, men jeg tror
kanskje mange sitter
igjen med et annet

inntrykk etter pandemien.

(...) Jeg velger d tro at
trygghet er et sterkt
stikkord etter pandemien,
og det gjelder begge
veier.”

Vise kunder hvordan
man hjelpe de gjennom
pandemien:

Informant 1A: “Vi
gjorde alle ting for d
hjelpe til pa alle mulige
mdter. Det var en god
dialog og vi kom frem til
gode losninger hele
tiden. Og det var jo
snakk om timer, det var
liksom ikke at dette skal
vi gjore neste uke, det
var sann “Stopp alle

biffene til meg i morgen”

fra kundene. Og det var
Jjo kanskje pa vei hit, sd
Jjeg matte ringe andre
kunder som jeg visste
hadde god omsetning for
d flytte det over der. Sd
vi var veldig
losningsorientert fra

begge

Kunder ber jobbe tett
sammen med
leveranderer under
pandemien, noe som
sannsynligvis gjor de mer
avhengige av
leveranderen, men
samtidig gjer det lettere
4 komme seg gjennom
pandemien.

Informant 3A: “Alle de vi
har hjulpet pd et eller
annet vis vil jo bli knyttet
til oss, men hvis du spor
kunden sa vil de ikke si at
de er avhengige av oss, for
kunden er “fri” for a si det
sann. Vi onsker ikke at de
skal fole seg avhengige av
oss, Vi onsker jo at
kundene bruker oss fordi
de har lyst, og kjenner at
det er riktig.”

Kunder og leveranderer
ber jobbe tett sammen
for 4 finne losninger i
stedet for at kunde leter
etter andre alternativer
p4 markedet

Informant 4S: “Det var en
periode i fjorsommer da de
var tomme for noe pd
nesten hver varebestilling.
Men det skjonner jeg. Da
dro vi pd Storcash og
kjopte det som manglet.” *

*Storcash er en
samarbeidspartner for
ASKO Midt-Norge som er
eid av samme konsern.
Derfor ble dette ordnet via
ASKO Midt-Norge i stedet
for at kunden matte finne
seg en alternativ
leverander selv.

Belonningsmakten egker ved at
leveranderen har makt over
betalingsutsettelser, frysing av gjeld og
kansellering av bestillinger

Informant 2A: “I en sdnn presset fase vi
er i nd, sd blir vi gjerne mer
gjennomtenkt og noye pa kredittsjekking
for a sjekke hvor solid kunden er. Vi har
muskler til d hjelpe kunder ved d for
eksempel fryse gjeld, og vi har mange
kunder som skylder oss en god del
penger for tiden.”

Belonningsmakten til en leverander vil
veere storre over nye kunder:

Informant 2A: “Det har blitt veldig
viktig for oss nd etter pandemien, det vil
si at vi blir mer naye pd hvilke kunder vi
tar inn og hva vi kan hjelpe de med. Vi
blir veldig noye pd d finne riktig losning
og hjelpe nye kunder. Ogsd er det veldig
viktig at de blir tatt imot pad en god, trygg
og lun mate slik at vi kan legge en god
grunnmur for videre samarbeid. Vi har
fatt masse kunder under pandemien.”

Leverandeorer som selger utstyr som
det er ekt behov for under pandemien,
for eksempel kvalitetssikret
smittevernsutstyr, vil fa storre
belonningsmakt over kundene.

Informant 1D: “Du kan si at under
koronahandteringen i forhold til kjop av
desinfiseringsmiddel og munnbind, sd
har det kommet oppdatert informasjon
ndr det har veert noe i forhold til
leveringsgrad og alternative
bestillingsnummer ndr de har gatt tom
for det de har anbefalt. Og det som har
veert kjempefordelen med ASKO Midt-
Norge er at det har ikke manglet pd
tilbud av munnbind det siste dret. (...) Da
har det veert en ekstra trygghet for oss at
det er ASKO Midt-Norge som leverer for
da er det noen som har kvalitetssikret at
det er bra.”

Mange eller fa
alternativer:

Informant 2S: “Det
er bare at hvis vi skal
kutte ut ASKO Midt-
Norge sd md vi
erstatte ASKO Midt-
Norge med tre-fire
andre leverandorer.”

Informant 2S:
“ASKO Midt-Norge
leverer jo pd en mdte
en unik tjeneste for
det er ikke sd mange
andre leverandorer
som er sd store og
har en sd stor bredde
pd varene sine.”

68



Ifolge Kerdnen et al. (2020) er den umiddelbare reaksjonen til mange kunder under en
krisesituasjon & unnga avhengighet til en enkelt leverander. Ifelge Ritter og Pedersen (2020a)
sa ber man heller jobbe tett sammen med leveranderen for & finne raske losninger under krisen
og samtidig bygge en grunnmur for videre vekst sammen. Funnene vare samsvarer med Ritter
og Pedersens funn. I vér case har kundene og leveranderene i stedet for & prove & unngé
avhengighet ved 4 finne alternative leveranderer jobbet tett sammen for & finne losninger for &
komme seg gjennom pandemien sammen. Et slikt samarbeid vil sannsynligvis fere til en storre
avhengighet av hverandre, men samtidig gjore det lettere 8 komme seg gjennom krisen sammen.
Avhengigheten kan bli sterre fordi kunder og leveranderer som jobber tett sammen kan fore til
at de foler dette er det eneste alternativet, og at det kun er denne relasjonen som kan hjelpe de

gjennom pandemien.

Videre viser funnene vére at bade leverander og kunder mener det er vanskeligere & bytte ut en
leverander under pandemien enn i en normaltilstand. Ifelge E. Anderson og Weitz (1989) vil
stor tilgjengelighet av alternative leverandorer redusere en kundes avhengighet av en
leverander og dermed ogsa eke deres makt over leveranderen. Funnene vare viser at der
leveranderen er stor sd vil mange av kundene se pd de som det eneste alternativet. Vi kan
argumentere for at siden mange av kundene mener at det er vanskeligere & bytte ut leveranderen
under pandemien s& vil synet pa antallet alternative leverandorer bli tydeligere under
pandemien. Kunder vil altsa tydeligere se under pandemien at det er en liten tilgjengelighet av

alternative leverandorer.

Ifolge Kunc og Bhandari (2011), samt Singh og Yip (2000), er det under en krise viktig a
fokusere pé hvilke relasjoner som vil fore til de sterste endringene for bedriften, og samtidig
finne substitutter for relasjoner som vil undergd de storste endringene. Funnene vare viser at
leveranderer under pandemien kan utnytte relasjoner med de bedriftene som gjor det bra under
pandemien. Man kan for eksempel flytte volum over fra de kundene som gjeor det darlig under
pandemien og over til de som gjor det bra. Disse funnene samsvarer med Kunc og Bhandari
(2011), som finner at bedrifter ber identifisere eksisterende relasjoner de kan utnytte kortsiktig
og langsiktig under en krisesituasjon. Dette kan illustreres med et eksempel fra vér case.
Leveranderen flyttet volum over til dagligvarekundene fra serveringskundene. Dette vil
sannsynligvis vare en kortvarig losning da det er nerliggende a tro at dagligvaren vil stabilisere
seg igjen nadr pandemien er over og serveringssteder og grensehandel dpner igjen. Pa dette

tidspunktet vil nok ogsad serveringsbransjen stabilisere seg igjen og det vil vare mulig for
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leveranderen & balansere volumet mellom dagligvare og servering som i en normaltilstand.
Dermed vil ogsd sannsynligvis makt- og avhengighetsforholdet stabilisere seg igjen etter
pandemien. Dette vil med andre ord veare en kortsiktig utnytting av eksisterende relasjoner
under pandemien. Funnene vére viser med andre ord at under pandemien s kan leveranderer
underseke hvilke av kundene sine som gjor det bra og dérlig, og dermed flytte fokus og volum
over pa de som gjor det bra. Dette vil sannsynligvis gjere at leveranderen under pandemien vil
bli mer avhengig av kunder som gjor det bra og vi ser dermed at pandemien vil pavirke makt-

og avhengighetsforholdet.

Funnene vére viser at leveranderer far mer makt over de mindre kundene under pandemien, og
spesielt de kundene som strever. Ifelge Obal og Gao (2020) kan kunder under pandemien innse
at de trenger kostnadsreduksjoner, betalingsutsettelser og okte fordeler fra en leverander. I
funnene vare ser vi at leveranderer som sitter med makt over betalingsutsettelser, frysing av
gjeld og kansellering av bestillinger far storre belonningsmakt under pandemien. I slike tilfeller
er det viktig & vaere tydelig i kommunikasjonen rundt dette og det handler om & komme til

enighet med hver enkelt kunde. Dette kan illustreres ved et sitat fra Informant 2A:

“I en sdnn presset fase vi er i nd, sd blir vi gjerne mer gjennomtenkt og noye pd
kredittsjekking for d sjekke hvor solid kunden er. Vi har muskler til d hjelpe kunder
ved d for eksempel fryse gjeld, og vi har mange kunder som skylder oss en god del

)

penger for tiden.’

Vi finner at det & ikke bruke en potensiell gkning i makt som felge av pandemien kan fore til

okt tillit i relasjonen. Dette kan illustreres ved et sitat fra Informant 2A:

“De kan stotte seg pd oss okonomisk med gode nedbetalingsplaner og det tror jeg
mange foler pd som en trygghet. Vi blir jo beskyldt for d veere store, rigide og
stivbeinte, men jeg tror kanskje mange sitter igjen med et annet inntrykk etter
pandemien. (...) Jeg velger d tro at trygghet er et sterkt stikkord etter pandemien,
og det gjelder begge veier.”

Her kan man heller hjelpe samarbeidspartnerne sine gjennom krisen for & skape en grunnmur
for videre vekst. Det kan ogsd argumenteres for at hvis man ikke hjelper kunder som strever
under pandemien si hadde de kanskje lidd tap og muligens endt opp konkurs. Om dette hadde
skjedd sa hadde det heller ikke vaert noe kunde & videreutvikle en relasjon med etter pandemien
var over, og dermed ville leveranderen tapt pd dette i lengden. Kunder som trenger

kostnadsreduksjoner, betalingsutsettelser og ekte fordeler kan med andre ord bli mer avhengig
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av leveranderer under pandemien, men leveranderen kan velge & ikke bruke den ekte makten
de far av denne avhengigheten om de ensker & bevare relasjonen til etter krisen er over. Funnene
vére viser ogsa at kunder som foler en trygghet til leveranderen for pandemien vil ha lettere for
a knytte seg tettere opp mot leveranderen under pandemien. Det handler altsd om a jobbe tett

sammen for & minske oppfatninger om ubalanse i makt- og avhengighetsforholdet i relasjoner.

Ifolge Kerdnen et al. (2020) er det avgjerende under en krisesituasjon at leveranderer betrygger
kunder ved a vise de at leveranderen ikke vil bruke makten sin til noe negativt. Dette samsvarer
med vare funn, og kan illustreres med et eksempel fra vér case. Leveranderen har jobbet med a
betrygge kundene rundt hvordan de best mulig kan hjelpe de under krisen. De har ogsa vert
neye pa hjelpe nye kunder, samt 4 jobbe med & finne riktige losninger til den enkelte kunde. I
utforskningsfasen med nye kunder er det ifelge Dwyer et al. (1987) vanlig & se pd hvilke
belenninger og kostnader relasjonen kan fore til. Under pandemien er det narliggende a tro at
det vil vaere en skjevhet i fordelingen av belenningen i starten, og dermed en skjevhet i mak-
og avhengighetsforholdet. I nye relasjoner under pandemien vil leveranderen ha sterst
belonningsmakt om leveranderen tar inn kunder som strever for & hjelpe de gjennom

pandemien.

Ifolge E. Anderson og Weitz (1989) vil den parten i en relasjon som sitter pd makten prove a
utnytte fordelene sine over den avhengige parten. I vare funn ser vi at det kan vare motsatt
under pandemien. Det kan hende at en leverander under pandemien synes det er vanskeligere a
bruke blant annet opportunisme mot kundene sine pd grunn av at alle er sérbare i en slik periode.
Vi kan argumentere for at det er vanskeligere & bruke okt makt og opportunisme under
pandemien da alle foler en solidaritet, dugnad og sirbarhet sammen. Dette gjor at siden alle star
1 samme situasjon og samfunnet ma hjelpe hverandre sa kan leveranderen velge & ikke utnytte
makten de har fatt over kundene sine. Noen kunder prevde derimot i var case & handle
opportunistisk i starten av pandemien ved & utnytte relasjonen til & skaffe seg mer toalettpapir.
Dette kan vare pa bakgrunn av at nar en slik situasjon oppstér vil noen bedrifter fa panikk og

dermed prove & utnytte relasjonene sine.

Nér behovet for nye produkter som for eksempel munnbind og desinfiseringsmiddel oppstér
under pandemien kan makt- og avhengighetsforholdet mellom en kunde og leverander endre
seg raskt (Obal & Gao, 2020). I vére funn vises det at nar leveranderen er en trygg leverander
av blant annet munnbind og desinfiseringsmiddel fordi de kvalitetssikrer alt, vil kundene bli

mer avhengig av denne leveranderen. Leveranderen fir da ekt makt over kundene da det er /ite
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tilgjengelige alternative leverandorer av de spesifikke varene pa markedet. Dette illustreres av

et sitat 1 Tabell 7.

Funnene vére kan tolkes slik at makt- og avhengighet pavirker tilliten i relasjoner. I var case
kunne leveranderen ha utnyttet makten de fikk over de vanskeligstilte kundene under
pandemien og dette ville ha negativt pavirket tilliten. Her sé vi heller et tilfelle der leveranderen
fikk sterre makt, men valgte & ikke bruke den. De hjalp heller kundene. Dette kan ha pavirket
tilliten positivt, og har sannsynligvis gjort at partene kommer ut av pandemien med storre tillit
til hverandre. De kundene som har gjort det bra under pandemien kunne ogsa sannsynligvis ha
utnyttet makten de fikk over leveranderen under pandemien til & forhandle bedre betingelser og

fortjenester pd varene. Dette har de heller ikke gjort, som igjen kan gke tilliten mellom partene.

5.3.1 Oppsummering makt- og avhengighetsforhold

Makt- og avhengighetsforholdet mellom leverander og kunde avhenger av flere faktorer. Der
det er lite tilgjengelige alternative leverandorer pa markedet vil leveranderen ha makt over
kundene. Under pandemien blir leveranderer mer avhengig av kunder som gjor det bra og
mindre avhengig av kunder som gjor det dérlig. Kunder som gjor det bra far mer makt over
leveranderer og kunder som gjor det dérlig fir mindre makt over leveranderer. Om en kunde
gjor det bra eller ikke under pandemien kan avhenge av bransje, storrelse og beliggenhet. Synet
pa tilgjengelighet av alternative leverandorer blir tydeligere under pandemien og det er
vanskeligere for kunder & bytte ut en leverander under pandemien. Det kan vare vanskeligere

a bruke opportunisme under pandemien da alle foler en solidaritet og sarbarhet.

Under pandemien kan oppfattelsen av makt- og avhengighetsforholdet i relasjonen bli pavirket
ved & betrygge samarbeidspartnerne og samtidig ved & jobbe tett sammen med
samarbeidspartnerne sine. Under pandemien kan det ogsé bli sterre skjevhet i belonningsmakt
i relasjonene, og bedrifter kan kortsiktig og langsiktig utnytte relasjoner ved a finne substitutter

for de relasjonene det oppstér sterst endringer i.

Innunder & betrygge inngar folgende endringer:
e Under pandemien er det viktigere & betrygge samarbeidspartnere ved & vise at man ikke

vil bruke en potensiell ekning i makt negativt. Dette bygger ogsd opp tilliten i
relasjonene.
e Under pandemien er det viktigere & betrygge samarbeidspartnere ved & vise de hvordan

man best mulig kan hjelpe de gjennom krisen.
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Innunder a jobbe tett sammen inngar folgende endringer:

e Kunder ber jobbe tett sammen med leveranderer under pandemien, noe som
sannsynligvis gjer de mer avhengige av leveranderen, men samtidig gjor det lettere &
komme seg gjennom pandemien.

e Under pandemien ber kunder og leveranderer jobbe tett sammen for & finne lgsninger i

stedet for at kunden alene leter etter alternativer pa markedet.

Innunder belonningsmakt inngar felgende endringer:

e Under pandemien kan belonningsmakten til en leverander bli sterre enn i en
normaltilstand da leveranderen har makt over betalingsutsettelser, frysing av gjeld og
kansellering av bestillinger. Denne belenningsmakten blir sterre over de kundene som
strever under pandemien.

e Under pandemien vil belonningsmakten til en leverander vere spesielt stor over nye
kunder som gér inn i en relasjon med leverander for & overleve pandemien.

e [ everanderer som selger utstyr som det er gkt behov for under pandemien, for eksempel

kvalitetssikret smittevernsutstyr, vil fa sterre belonningsmakt over kundene.

Vi har identifisert faktorer som pavirker oppfatning av makt- og avhengighetsforholdet i en
bedriftsrelasjon under koronapandemi. Faktorene blir presentert i rammeverket under, se figur

5.

Betrygge Belgnningsmakt

Makt- og
avhengighetsforholdet

Alternativer pa

Jobbe tett sammen
markedet

Figur 5: Oppsummering av faktorer som pavirker makt- og avhengighetsforholdet i
bedriftsrelasjoner under koronapandemien.
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5.4 Oppsummering av diskusjon

Nér informantene ble spurt om hvordan koronapandemien har pavirket bedriftsrelasjoner svarte
de at relasjonene var lik som for pandemien. Vi ser derimot at nar man gér inn pd faktorene
kommunikasjon, tillit og makt og avhengighet sd ser vi tydelige endringer. Innenfor hver av
faktorene er det endringer som har oppstatt og ting som har blitt viktigere under pandemien. Vi
har ogsa sett at disse faktorene henger sammen. I Figur 6 er rammeverkene fra 5./.1
oppsummering kommunikasjon, 5.2.1 oppsummering tillit, og 5.3.1 oppsummering makt- og
avhengighetsforholdet satt sammen 1 et felles rammeverk som viser hvordan faktorene som

pavirker en bedriftsrelasjon under pandemien har blitt endret.

{ Jobbe tett } [ Belenningsmakt ]
sammen
\ /
Alternativer pa Makt- og Betryege
markedet avhengighetsforholdet| yee
J

Palitelighet
Rettferdighet
Alder pa
relasjonen

Tillit

Bedriftsrelasjon

Kommunikasjon

‘ Informasjonsdeling \

Figur 6: Rammeverk av faktorer som pavirker bedriftsrelasjoner under koronapandemien.

Deltakelse i
planlegging

Kommunikasjons
kvalitet
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6. Konklusjon

Innen markedsferingslitteraturen har det tidligere vert mye forskning pa bedriftsrelasjoner (E.
Anderson & Weitz, 1989; Claycomb & Frankwick, 2010; Dwyer et al., 1987; Ford et al., 2011;
Snehota & Hékansson, 1995), men lite forskning pa bedriftsrelasjoner under krisesituasjoner
(McCann & Selsky, 2012; Williams et al., 2017). Det har vert enda mindre forskning pé
bedriftsrelasjoner under en unik krisesituasjon som koronapandemien (Ritter & Pedersen,
2020b). Derfor har vi gjennom denne studien gitt et bidrag til den industrielle
markedsforingslitteraturen ved & svare pd problemstillingen: “Hvordan har koronapandemien
pavirket bedriftsrelasjoner?” Resultatene vére samsvarer en del med tidligere forskning om
bedriftsrelasjoner under krisesituasjoner, men vi finner ogsé en del nye funn. Vi har sett at det
under pandemien er endringer i hvordan bedrifter kommuniserer med hverandre, hvordan

tilliten 1 relasjoner blir oppfattet, samt en endring i makt- og avhengighetsforhold.

Koronapandemien har pavirket bedriftsrelasjoner ved 4 endre kommunikasjonen mellom
bedrifter pd tre omrédder: kommunikasjonskvalitet, informasjonsdeling og deltakelse i
planlegging. Kunder i bransjer med okt salg har behov for informasjonsdeling i form av hyppige
oppdateringer om leveranser og avvik. Informasjonsdelingen har gétt fra & vere fysisk til & g
via telefon og mail. Dette fungerer for informasjonsdeling om avvik og forsinkelser, men nar
det kommer til sensitive utviklingsmeter og avgjerelser i form av deltakelse 1 planlegging kan
dette hemme kommunikasjonskvaliteten. Bedrifter ensker at sensitive avgjerelser og
planlegging blir gjennomfort fysisk. Vi ser at det skjer en endring ved at leveranderer tar pa seg
en radgivningsrolle for samarbeidspartnerne sine over telefon. Dette gjores for & sikre deltakelse
i planlegging nar det ikke er mulig med fysiske besok. Deltakelse i planlegging og rddgivning
blir spesielt viktig for kunder som strever skonomisk under pandemien. Kunder som strever
okonomisk har behov for ferre og dypere samtaler i form av rddgivning. Dette handler om a
delta i planlegging for & komme seg gjennom pandemien sammen. Kommunikasjon under
pandemien ma altsd tilpasses hver enkelt kunde. Alle kunder onsker ogsd at
informasjonsdelingen skal vaere mer proaktiv. Informasjonsdeling er spesielt viktig i starten av
pandemien hvis kunder far panikk, og informasjonsdeling vil samtidig vere vanskeligst for
kunder med stor geografisk distanse til leveranderen. Bruk av en fast kontaktperson er med &
sikre kommunikasjonskvaliteten. Vi ser ogsa at alder pa relasjonen og tillit i relasjonen pévirker

kommunikasjonen mellom bedrifter. @Okt erfaring med hverandre vil gjeore det lettere a
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kommunisere med hverandre og samtidig vil tillit pa forhand av pandemien gjore det lettere &

kommunisere.

Koronapandemien har pévirket bedriftsrelasjoner ved & endre oppfatningen av tillit i
bedriftsrelasjoner. Et eksempel pa dette kan vaere en leverander som far gkt makt over kundene
sine 1 form av betalingsutsettelser og frysing av gjeld. Om leveranderen ikke bruker den okte
makten over kundene sine kan man vise at man er en palitelig samarbeidspartner og kundenes
tillit til leveranderen vil eke. Tilliten i bedriftsrelasjoner under pandemien pévirkes av
pdliteligheten og rettferdigheten til samarbeidspartnere. Det er spesielt viktig & vise at man er
palitelig ved & hjelpe samarbeidspartnere som strever under pandemien og samtidig vare
palitelige ved & vaere dpen og @rlig. Der det er tillit til stede i relasjonen kan man vare en
palitelig kilde til alternative leveranderer og varer for samarbeidspartnerne sine under
utsolgtsituasjoner. Tilliten i1 bedriftsrelasjoner under pandemien kan ogsd pavirkes ved at
kundene har en pélitelig kontaktperson i bedriften og samtidig ved & sette fokus pa de personene
som har muligheten til & vare fysisk til stede i relasjonen, som for eksempel sjaferer. Under
pandemien blir det mer fokus pé rettferdighet i bedriftsrelasjoner. Det er viktigere for bade
leverander og kunde at varer fordeles rettferdig for & opprettholde tilliten i relasjoner.
Kommunikasjon under pandemien vil pavirke tilliten i relasjonene og det blir enda tydeligere

at god kommunikasjon eker tilliten.

Koronapandemien har pévirket bedriftsrelasjoner ved & endre makt- og avhengighetsforhold.
Et eksempel pd dette er at leveranderen blir mer avhengig av kunder som gjer det bra
okonomisk og kunder som gjor det darlig ekonomisk blir mer avhengig av leveranderen.
Oppfatning av makt- og avhengighetsforholdet kan pavirkes under pandemien ved & betrygge
og jobbe tett sammen med samarbeidspartnere. Oppfatningen av makt- og
avhengighetsforholdet endres under pandemien ved at synet pa tilgjengelig alternative
leverandorer pa markedet blir tydeligere. Derfor vil kunder synes det er vanskeligere & skille
seg fra en leverander. Ved 4 betrygge kunder ved & vise at man ikke vil bruke gkt makt negativt
og ved & vise kundene hvordan man kan hjelpe de gjennom pandemien kan man forbedre
oppfatningen av en ubalanse i makt- og avhengighetsforholdet. Ved & jobbe tett sammen som
leverander og kunde vil man bli mer avhengig av hverandre, men dette kan gjore det lettere &
komme seg gjennom pandemien. Makt- og avhengighetsforholdet endrer seg ogsa ved at
kundene som strever ekonomisk har blitt mer avhengig av leveranderen pd grunn av

betalingsutsettelser, frysing av gjeld og kansellering av bestillinger. Leveranderen har fatt okt
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belonningsmakt over kundene som strever. Denne belenningsmakten vil vare spesielt stor over
nye kunder leveranderen tar inn for 4 hjelpe de gjennom pandemien. Leveranderen far ogsé okt
belonningsmakt dersom de kan selge kvalitetssikret smittevernsutstyr som det er liten

tilgjengelighet av.

6.1 Implikasjoner

For & styrke bedriftsrelasjoner under pandemien ber bedrifter fokusere pd tiltak som blir
presentert i dette delkapittelet. Tiltakene gar ut péd & sikre kommunikasjon, tillit og oppfatning
av makt- og avhengighetsforhold i relasjoner under koronapandemien. Ved a fokusere pé
tiltakene kan bedrifter raskere tilpasse seg for & unngé tap av ressurser ved a vare forberedt om
en lignende krise eller situasjon oppstar senere. Praktiske implikasjoner for kommunikasjon,

tillit og makt og avhengighet vises i Tabell 8, 9 og 10.

Tabell 8: Praktiske implikasjoner for kommunikasjon.

Praktiske implikasjoner

Kommunikasjon ber tilpasses hver enkelt samarbeidspartner.

For samarbeidspartnere med hey hastighet og omsetning under pandemien ber bedrifter
fokusere pé a gi hyppige oppdateringer.

For samarbeidspartnere som strever gkonomisk under pandemien ber bedrifter ta pad seg en
rddgivningsrolle.

Bedrifter ber ta proaktiv kontakt med samarbeidspartnere under pandemien.

Bedrifter ber bruke en fast kontaktperson for samarbeidspartnerne sine under pandemien for
a sikre kommunikasjonskvaliteten.
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Tabell 9: Praktiske implikasjoner for tillit.

Praktiske implikasjoner

Bedrifter kan styrke tilliten i relasjonene sine under pandemien ved & hjelpe
samarbeidspartnere ved a flytte pa varer, kansellere bestillinger, hjelpe med
betalingsutsettelser og fryse gjeld.

Bedrifter ber vere rettferdig med samarbeidspartnerne sine under pandemien ved & fordele
varer likt.

Bedrifter bor sikre at samarbeidspartnere har en fast kontaktperson i bedriften som de har
tillit til.

Bedrifter kan styrke tilliten i relasjoner ved a vise at de ikke vil bruke makt eller
opportunistisk atferd under pandemien.

Bedrifter kan hjelpe kundene sine ved 4 finne alternative leveranderer og varer under
utsolgtsituasjoner for a styrke tilliten.

Tabell 10: Praktiske implikasjoner for makt og avhengighet.

Praktiske implikasjoner

Bedrifter ber jobbe tett sammen med samarbeidspartnere under pandemien for & minske
oppfatninger om ubalanse i makt- og avhengighetsforhold.

Bedrifter som sitter pa makt over betalingsutsettelser, frysing av gjeld og kansellering av
bestillinger ber betrygge samarbeidspartnerne sine under pandemien med at de ikke vil
bruke denne makten negativt.

Bedrifter kan gjore seg mer avhengig av samarbeidspartnerne sine under pandemien for &
lettere komme seg gjennom pandemien sammen.

6.2 Studiens begrensninger og videre forskning

Det er vanskelig & generalisere funnene i studien ut over konteksten relasjonene befinner seg i.
Forslag til videre forskning vil vaere & gjennomfere undersekelsen i andre kontekster, samt &
gjennomfore en kvantitativ undersekelse som kan gi grunnlag for generalisering. Studiens
omfang og tidsbruk satte begrensninger med tanke pd hva som var aktuelt & undersoke. Ved
videre forskning ville det vaert enskelig & gjennomfore en lik undersekelse med et storre antall

informanter for & f4 en sterre metning i resultat. Dette kan fore til at man lettere kan
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sammenligne hvordan sterrelse, beliggenhet og bransje spiller inn pé relasjoner under
pandemien. Et eksempel pé dette er & ha med et storre antall sentrumsnare informanter og et
storre antall informanter i distriktene. Ved en ny undersekelse vil det vare enskelig &
gjiennomfore observasjoner av den daglige kontakten mellom leverander og kunde for & fi et
tydeligere bilde av situasjonen. Ved videre forskning ville det ogsa vart enskelig 4 gjennomfore
en lignende undersgkelse i flere case. Dette kan for eksempel vare bedriftsrelasjoner pad andre
geografiske omrader i Norge eller internasjonalt. Et annet alternativ vil vaere & se pa flere

bransjer enn grossistbransjen.

Det vil ogsé vere onskelig & underseke hvordan koronapandemien har fort til endringer i andre
faktorer i bedriftsrelasjoner enn de vi har sett pd i denne studien. Kommunikasjon, tillit og makt
og avhengighet er identifisert som de viktigste faktorene i bedriftsrelasjoner, men det finnes
ogsa andre faktorer som pavirker bedriftsrelasjoner. Eksempel pé slike faktorer er sosiale band
eller konflikter. Dette kan gi et storre bilde pd hvordan koronapandemien har pavirket

bedriftsrelasjoner.

Videre vil det vare interessant & se pa langvarige effekter av koronapandemien pa
bedriftsrelasjoner. Da kan man se pd hvilke av endringene som oppsto under pandemien som
normalisere seg igjen og hvilke endringer som blir vedvarende. Det vil for eksempel vare
interessant 4 se pd om fysiske besgk blir fravaerende eller om bedrifter starter opp med de igjen.
Til slutt vil det veere interessant & underseke forskjeller og fellestrekk mellom koronapandemien
og andre krisesituasjoners péavirkning pa bedriftsrelasjoner. Et eksempel pd en slik

krisesituasjon er finanskrisen i 2008-2009.
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Vedlegg 2: Samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet
Bedriftsrelasjoner i endring: en kvalitativ studie av

koronapandemiens pavirkning pd bedriftsrelasjoner.

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er 4 undersoke
hvordan koronapandemien har péavirket bedriftsrelasjoner. I dette skrivet gir vi deg

informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formél
Prosjektet er et resultat av en masteroppgave ved NTNU Handelsheyskolen i Trondheim ved

studiet Master 1 Ledelse av Teknologi

Vi ser for oss at koronapandemien har endret hvordan bedrifter styrer og utvikler relasjoner
med kunder og leveranderer. For eksempel kan det nd vare vanskeligere for en leverander 4
pleie forholdene med sine kunder nir man ikke kan metes fysisk. Det kan ogsa vaere
vanskeligere for kunder & fi kontakt med sine leveranderer. Store deler av befolkningen sitter
nd pd hjemmekontor som felge av pandemien, og dette vil ha pavirket bedriftsrelasjoner pa
ulike méter. Vi ser for oss at dette kan ha bade negative og positive effekter pa

relasjonene. Kanskje kan man ogsé ta med seg noe av disse endringene framover i tid etter

pandemien er over. Vi har pa bakgrunn av dette utformet folgende problemstilling:
Hvordan har koronapandemien pavirket bedriftsrelasjoner?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor fiar du spersméil om a delta?

Vi rekrutterer kundene til ASKO som er aktuelle til undersgkelsen.



Hva innebzerer det for deg a delta?
Hvis du velger a delta i prosjektet, innebarer det at du deltar pé et intervju. Det vil ta deg ca.
60 minutter. Intervjuet inneholder spersmal om bedriftsrelasjoner. Dine svar fra intervjuet blir

registrert via badndopptak. Opptaket vil bli slettet nar prosjektet er ferdig.

Det er frivillig 4 delta

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

trekke deg.

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

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Ved samtykke fra informanter vil oppgaven kunne publiseres internt pa NTNU.

Navn vil bli anonymisert, kun stilling vil fremga i oppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nir vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nér prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter
planen er 27. mai 2021. Etter dette vil alle opplysninger om deg slettes. Data vil bli oppbevart

uten personopplysning og kun oppgaven i sin helhet vil vere tilgjengelig.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & {4 utlevert en kopi
av opplysningene,
- & fé rettet personopplysninger om deg,
- 4 fa slettet personopplysninger om deg, og

- & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.



Pa oppdrag fra NTNU Handelsheyskolen har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Norges Tekniske-naturvitenskapelige Universitet ved Jonas Aasgard tlf. 48 24 59 82
eller Roger Kirketeig tIf. 92 87 03 74. Eventuelt kan veileder kontaktes: Siri Jakobsen
(siri.jakobsen@nord.no)

e Vart personvernombud: Thomas Helgesen (thomas.helgesen@ntnu.no)

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

Med vennlig hilsen

Prosjektansvarlig: Studenter:

(Forsker/veileder)

Siri Jakobsen Roger Kirketeig Jonas Aasgérd



Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstétt informasjon om prosjektet /sett inn tittel], og har fatt anledning til &

stille sparsmal. Jeg samtykker til:
a delta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vedlegg 3: Intervjuguide for leverander

Til informasjon

I denne studien skal vi underseke om, og hvordan, koronapandemien har pavirket relasjoner
mellom leverander og kunde. Vi vil ogsé underseke hvilke negative og positive effekter
koronapandemien vil ha pa bedriftsrelasjoner i tiden fremover.

INNLEDNING (15 minutter)

Presentasjon:
e Om oss
Jonas Aasgérd og Roger Kirketeig.
Masterstudenter ved NTNU Handelshoyskolen.
e Bakgrunn
Master 1 Ledelse av teknologi.
e Formal
Undersoke pavirkningen av koronapandemien i bedriftsrelasjoner.
e Varighet
60 minutter.
e Informasjonsskriv
Har du forstatt samtykkeskjemaet? (gjores muntlig eller skriftlig).

Kort om personene som intervjues
e Navn og stilling?
e Hva er din bakgrunn og hva er din rolle i bedriften i dag?
e Hvor lenge har du jobbet i stillingen?

Introduksjonsspersmél
e Kan du fortelle oss kort om bedriften? (bedriftsstorrelse, avdelinger, historikk)



HOVEDDEL (45 minutter)

Bedriftsrelasjoner
Generelle sporsmal:
e Kan du fortelle kort hva du forventer av en relasjon eller et samarbeid?
o Har du noe krav til for eksempel varighet eller skonomisk utbytte av
relasjonen?

Bedriftsrelasjoner under koronapandemien:
e Hvordan jobbet dere med relasjonsbygging til kundene deres for koronapandemien og
har dette endret seg etter at pandemien inntraff?
o Har det blitt en endring 1 hvordan relasjoner blir etablert?
o Har det blitt en endring i hvordan utviklingen av relasjoner foregir?
o Har det blitt en endring i opprettholdelse av relasjoner?

e Har pandemien hatt forskjellig pdvirkning pd kunderelasjoner med tanke pa:
o Sterrelse pa kunden?
o Kundegruppen? (dagligvare vs. servering/storhusholdning)

e (Gjennom snart et &r med koronapandemi: dersom dere skulle gjort noe annerledes
rundt prosessen med etablering, utvikling og opprettholding av kunderelasjoner, hva
ville dette vart?

e Huvilke langvarige effekter tror dere koronapandemien vil ha pa deres kunderelasjoner?
o Positive? (konkret)
o Negative? (konkret)

e Har fokuset pa utbyttet fra relasjonen endret seg noe etter koronapandemien?
o Endret fokus pa ekonomiske resultater?
o Endret fokus pa & komme seg gjennom krisen sammen?

Kommunikasjon

Generelle sporsmal:
e Hva mener du kjennetegner god kommunikasjon i en kunderelasjon?

Kommunikasjon under koronapandemien:
e Hvordan opprettholdt dere kontakt/dialog med deres kunder for koronapandemien, og
har dette endret seg i ettertid?
o Er det forskjell i den daglige kontakten (frekvens)?
o Har dere hatt en form for digital transformasjon (tatt i bruk nye teknologiske
hjelpemidler, f.eks. Zoom) for & “sikre”” kommunikasjonen i relasjonene?



e Har dere gjennom koronapandemien opplevd at et samarbeid har blitt pavirket av
manglende kommunikasjon?
o Kan du komme med et eksempel?

e Avhengig av kundene (bransje og sterrelse), er det forskjell pd hvor mye dere deler av
informasjon na etter koronapandemien?
o Huvis ja, hva er forskjellene?
o Er det en endring pd hvor mye de ulike kundene deler av informasjon med dere
etter pandemien?

e Avhengig av kundene (bransje og storrelse), er det forskjell p4 hvordan dere deler
informasjon?
o Huvis ja, hvordan deler dere informasjon med ulike kunder?
o Er det en endring pd hvor mye de ulike kundene deler av informasjon med dere
etter pandemien?

e Har noe av kommunikasjonen i kunderelasjonene fungert bedre eller darligere etter
koronapandemien?
o Er det noe dere kunne gjort annerledes?

Tillit
Generelle sporsmal:
e Hva mener du kjennetegner tillit i en kunderelasjon?

Tillit under koronapandemien:
e Huvilken betydning har tillit for kunderelasjonene med deres kunder?
o Kom med eksempler pa tillit i relasjonene deres.
o Har tillit ftt en sterre eller mindre betydning for relasjonene med deres kunder
etter koronapandemien inntraftf?

e Har dere gjennom pandemien opplevd at et samarbeidet har blitt pavirket av
manglende tillit?
o Iséfall, pa hvilken méte, og er det noe dere kunne gjort annerledes?

e Har koronapandemien fort til mer arlighet og dpenhet i relasjonen?
o Kom med eksempler

Makt og avhengighet

Makt kan defineres og tolkes pa flere forskjellige mater. Det vi mener med makt er den parten
i relasjonen som sitter med autoritet og innflytelse. Det vil si parten som leder andre og har
pavirkningskraft og evnen til & endre atferdsmeonsteret.



Generelle sporsmdal:
e Hva mener du kjennetegner avhengighet i en kunderelasjon?

Makt og avhengighet under koronapandemien:
e Er det forskjell pd hvor avhengig dere er av ulike kunder?
o For eksempel ut fra om kunden er liten eller stor, eller om de er i
dagligvarebransjen eller serveringsbransjen/storhusholdning.

e Har makt/avhengighetsforholdet i noen kunderelasjoner endret seg etter
koronapandemien?
o Har dere for eksempel blitt mer avhengig av en kunde eller har en kunde blitt
mer avhengig av dere?

Oppsummert:
e Kan du fortelle kort hva du mener er padrivere/faktorer som forer til en god
bedriftsrelasjon?

o Og faktorer som kan fore til en darlig relasjon?

e Er det noe vi ikke har spurt om som du mener vi burde spurt om?

AVSLUTNING (5 minutter)
e Oppsummering
Avsluttende kommentarer
Spersmal?
Dersom noe er uklart i ettertid, kan vi kontakte deg?
Takk for din tid.



Vedlegg 4: Intervjuguide for kunder

Til informasjon

I denne studien skal vi underseke om, og hvordan, koronapandemien har pavirket relasjoner
mellom leverander og kunde. Vi vil ogsé underseke hvilke negative og positive effekter
koronapandemien vil ha pa bedriftsrelasjoner i tiden fremover.

INNLEDNING (15 minutter)
Presentasjon:
e Om oss
Jonas Aasgérd og Roger Kirketeig.
Masterstudenter ved NTNU Handelshoyskolen.
e Bakgrunn
Master 1 Ledelse av teknologi.
e Formal
Undersoke pavirkningen av koronapandemien i bedriftsrelasjoner.
e Varighet
60 minutter.
e Informasjonsskriv
Har du forstatt samtykkeskjemaet? (gjores muntlig eller skriftlig)

Kort om personene som intervjues
e Navn og stilling?
e Hva er din bakgrunn og hva er din rolle i bedriften i dag?
e Hvor lenge har du jobbet i stillingen?

Introduksjonsspersmél
e Kan du fortelle oss kort om bedriften?
o Bedriftsstorrelse, avdelinger, historikk, antall ansatte

e Hvor lenge har dere benyttet dere av ASKO Midt-Norge som leverander?

HOVEDDEL (45 minutter)

Bedriftsrelasjoner:
Generelle sporsmal:
e Kan du fortelle kort hva du forventer av en relasjon eller et samarbeid?
o Har du noe krav til for eksempel varighet eller skonomisk utbytte av
relasjonen?



Bedriftsrelasjoner under koronapandemien:
e Hvordan jobbet dere med relasjonen med ASKO Midt-Norge for koronapandemien og
har dette endret seg etter at pandemien inntraff?
o Har det blitt en endring i hvordan utviklingen av relasjonen?
o Har det blitt en endring i opprettholdelse av relasjonen?

e Gjennom snart et &r med koronapandemi: dersom dere skulle gjort noe annerledes
rundt prosessen med utvikling og opprettholding av relasjonen med ASKO Midt-
Norge, hva ville dette vert?

e Huvilke langvarige effekter tror dere koronapandemien vil ha pa relasjonen med ASKO
Midt-Norge?
o Positive? (konkret)
o Negative? (konkret)

e Har fokuset pa utbyttet fra relasjonen endret seg noe etter koronapandemien?
o Endret fokus pa ekonomiske resultater?
o Endret fokus pa & komme seg gjennom krisen sammen?

Kommunikasjon
Generelle sporsmal:
e Hva mener du kjennetegner god kommunikasjon i en leveranderrelasjon?

Kommunikasjon under koronapandemien:
e Hvordan opprettholdt dere kontakt/dialog med ASKO Midt-Norge for pandemien, og
har dette endret seg i ettertid?
o Er det forskjell i den daglige kontakten?
o Har dere hatt en form for digital transformasjon (tatt i bruk nye teknologiske
hjelpemidler, f.eks. Zoom) for & “sikre” kommunikasjonen i relasjonen?

e Erdet en endring i hvordan dere deler informasjon med leveranderen etter
koronapandemien?
o Huvis ja, hva er endringen? Kom med eksempel.
o Er det en endring i hvordan ASKO Midt-Norge deler informasjon med dere
etter pandemien?

e Er det en endring i hvor mye informasjon dere deler med ASKO Midt-Norge nd etter
koronapandemien?
o Huvis ja, hva er forskjellen?
o Er det en endring i hvor mye informasjon dere fir fra ASKO Midt-Norge etter
pandemien?

e Har dere gjennom koronapandemien opplevd at samarbeidet har blitt pdvirket av
manglendel kommunikasjon?



o Iséfall, pa hvilken méte, og er det noe dere eller ASKO Midt-Norge kunne
gjort annerledes?

e Har noe av kommunikasjonen i leveranderrelasjonen fungert bedre eller dérligere etter
koronapandemien?
o Er det noe dere eller ASKO Midt-Norge kunne gjort annerledes?

Tillit
Generelle sporsmal:
e Hva mener du kjennetegner tillit i en leveranderrelasjon?

Tillit under koronapandemien:
e Huvilken betydning har tillit for relasjonen med deres leverander?
o Kan du komme med eksempler pa tillit i relasjonen?
o Har tillit fitt en sterre eller mindre betydning for relasjonen med deres
leverander etter koronapandemien inntraff?

e Har dere gjennom koronapandemien opplevd at samarbeidet har blitt pavirket av
manglende tillit?
o Iséfall, pa hvilken méte, og er det noe dere kunne gjort annerledes?

e Har koronapandemien fort til mer arlighet og dpenhet i relasjonen?
o Kom med eksempler.

Makt og avhengighet

Makt kan defineres og tolkes pa flere forskjellige mater. Det vi mener med makt er den parten
i relasjonen som sitter med autoritet og innflytelse. Det vil si parten som leder andre og har
pavirkningskraft og evnen til & endre atferdsmeonsteret.

Generelle sporsmal:
e Hva mener du kjennetegner avhengighet i en leveranderrelasjon?

Makt og avhengighet under koronapandemien:
e Hvor avhengig er dere av hverandre som leverander og kunde?
o Har avhengigheten deres til ASKO Midt-Norge endret seg etter
koronapandemien?
o Har dere for eksempel blitt mer avhengig av ASKO Midt-Norge eller har de
blitt mer avhengig av dere?



Oppsummert:
e Kan du fortelle kort hva du mener er padrivere/faktorer som forer til en god
bedriftsrelasjon?
o Og faktorer som kan fore til en darlig relasjon?

e Er det noe vi ikke har spurt om som du mener vi burde spurt om?

AVSLUTNING (5 minutter)

e Oppsummering
Avsluttende kommentarer

e Sporsmal?
e Dersom noe er uklart i ettertid, kan vi kontakte deg?
e Takk for din tid.



Vedlegg 5: Oversikt over kategorier og koder

Name

v O Bakgrunnsinformasjon
O Antall &r som kunde av ASKO
(O Bakgrunn, stilling
(O Om bedriften
v (O Bedriftsrelasjoner
O Endringer i relasjon i pandemien
O Etablering og utvikling av relasjoner
O Fokus pé ubyttet av relasjonen
O Forskijellig pavirkning pa beliggenheten til kunden
(O Forskijellig pavirkning pa starrelsen til kunden
O Forventninger av en relasjon-kjennetegn ved en god relasjon
O Langvarige effekter
O Ledd i relasjonen med stgrst pavirkning av korona
v (O Kommunikasjon
(O Endringer i kommunikasjon under korona
O Fysiske besgk
O Kjennetegn pa god kommunikasjon i en relasjon
v (O Makt og avhengighet
O Betalingsutsettelser og kansellering av bestillinger
O Endringer i makt og avhengighet i korona
O Kjennetegn pa avhengighet
v O Tillit
(O Endringer i tillit i korona
O Kjennetegn pa tillit
(O Kontaktperson
O Arlighet og &penhet
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