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Hvordan balansere mellom
digitale og sosiale innovasjoner*

SAMMENDRAG

Ledere som @nsker at deres bedrift skal vaere relevant og
attraktiv, ma bedre balansere forholdet mellom to innova-
sjonsstrategier: digitalisering av kundefronten og inno-
vasjoner forankret i miljg og samfunnsansvar. Sistnevnte
kaller vi sosiale innovasjoner. For ledere fortoner dette
seg som et valg mellom & sette sgkelys pa innovasjoner
som er til bedriftens beste, gjennom a digitalisere kunde-
Izsninger, eller & gi oppmerksomhet til innovasjoner som
er sosiale, miljg- og samfunnsnyttige. Sagt pa en annen
mate: Hvilke innovasjoner bidrar mest til & ske kundelojali-
teten og dermed kundebasens gkonomiske verdi? | denne
artikkelen belyser vi problemstillingen med utgangspunkt
ivirksomhetenes viktigste interessentgruppe - kundene.
Vi harintervjuet merenn 10 000 kunder av norske bedrif-

ter. Tallenes tale er klar: Sosiale innovasjoner er tre ganger
sa viktige som digitale i sin samvariasjon med opplevd
innovasjonsevne, relativ attraktivitet og kundelojalitet.
Samtidig viser resultatene at digitalisering kan vaere en
sveert viktig forutsetning for a lykkes med sosiale innova-
sjoner. En bedrift som vil oppna veksti omsetning og lojale
kunder, bar derfor ikke stoppe ved digitalisering av kun-
deopplevelsen, men bruke de mulighetene digitalisering
girtil & skape sosiale innovasjoner som bidrar gir positive
bidrag til miljg og samfunn. | artikkelen belyser vi ogsa ulike
innovasjonsorienteringer som vi finner blant bedrifter og
virksomheter, om de er digitalt eller sosialt forankret. Til
slutt diskuterer vi hvilke ledelsesmessige implikasjoner de
ulike orienteringene gir.
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Innledning

I 2015 vedtok FN hele sytten ulike baerekraftsmal som
nesten 200 land har forpliktet seg til a bidra til & oppna
innen 2030. I tillegg kommer europeiske myndigheters
krav om at bedrifter skal rapportere om barekraftige tiltak
(ESG) ved & «gi informasjon om hvordan foretaket bidrar til
en berekraftig utvikling og hvordan foretaket pavirkes av
miljemessige (E), ssmfunnsmessige (S) og styringsmessige
(GY) forhold» (Finanstilsynet, 2020, s. 6). Mens FNs méal
gjelder for bedrifterihele verden, Norge inkludert, gjelder
ESG-rapporteringen i Europa. Begge innebeerer imidlertid
et stadig starre krav til innovasjonsarbeidet og rapportering
av barekraftige tiltak. Vi ser i dag at FNs baerekraftsmal
har blitt retningsgivende for strategiske prioriteringer og
innovasjoner for de fleste norske bedrifter, virksomheter
og organisasjoner.

Samtidig ser vi at flere bedrifter og virksomheter har
bestemt at digitalisering skal prioriteres for at de skal kun-
ne na sine forretningsmal (Nylen & Holmstrém, 2015). Men
er det tilstrekkelig med avanserte digitale lesninger for a tje-
ne kommersielle mél, nar samfunnet stadig etterspor en okt
satsning pa innovasjoner innen miljo og samfunnsansvar i
naringslivet — sakalte sosiale innovasjoner? Hvordan kan
ledere balansere forholdet mellom digitaliseringsstrategien
og en strategi for sosiale innovasjoner?

I denne artikkelen videreforer vi premisset som Norsk
innovasjonsindeks (NII) ved Norges Handelshayskole
er tuftet pa (Lervik-Olsen et al., 2016), og analyserer det
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strategiske dilemmaet som er beskrevet over ved a ta kun-
denes perspektiv. Med hjelp fra Norstat intervjuet vi mer

enn 10 000 kunder av norske bedrifter og virksomheter om

forhold relatert til sosiale og digitale innovasjoner. Til var

overraskelse fant vi at sosiale innovasjoner giennomgéaende

har en sterkere samvariasjon med opplevd innovasjons-
evne enn digitale innovasjoner, men at digitale innova-
sjoner har en positiv innvirkning pa sosiale innovasjoner,
selv om viktigheten varierer noe avhengig av livssituasjon.
Avslutningsvis diskuterer vi hvilke praktiske konsekvenser
resultatene har for ledere og de strategiske vurderinger de

star overfor i sitt daglige virke.

Velkst i omsetning giennom innovasjon

Omsetningsvekst kan skapes pa én av tre mater: 1) gjennom

offensive kundestrategier hvor nye kunder kapres gjennom

aggressiv bruk av reklame, distribusjon og prising, 2) gjen-
nom defensive strategier hvor gjenkjop fra eksisterende

kunder er svaert viktig, eller 3) giennom en kombinasjon

av disse strategiene (Rust et al., 2004). For bedriften er den

minst kostbare av disse strategiene a skape lojale kunder

som kommer tilbake. Gjennom flere ar med forskning pa

data fra Norsk Kundebarometer (NKB) har vi sett at kun-
der vurderer bedrifter langs dimensjoner som kvalitet, pris

og omdemme (Johnson et al., 2001). Videre viser data fra

Norsk innovasjonsindeks (NII) at kundene ogsa vurderer

bedriftene opp mot hverandre ut fra oppfattede endringer

i det totale markedstilbudet (Lervik-Olsen et al., 2016).
Resultatene fra NIIs arlige undersokelser bekrefter at den

bedriften som oppleves som mest innovativ, ogsa oppleves

som mest attraktiv sammenlignet med sine konkurrenter

og blir derfor valgt ved kjop av varer og tjenester. Logikken

er like enkel som den er overbevisende. I Norge leverer de

aller fleste bedrifter av varer og tjenester av hay kvalitet, noe

Norsk Kundebarometer viser. Opplevd innovasjonsevne er

dermed en viktig differensierende faktor nar kundene skal

velge. Men alle innovasjoner teller ikke likt. I tidligere stu-
dier (Lervik-Olsen et al., 2016; Kurtmollaiev et al., 2018) har

vivistatinnovasjon i ulike deler av markedstilbudet vekker

forskjellige reaksjoner hos kundene. Mens innovasjoner i

verdiforslag generelt oppfattes som positivt, kan innovasjo-
ner relatert til kundeforholdet oppfattes som et feiltrinn og

tilbakeslag av kundene. Dette kan skyldes at ledere baserer

beslutninger pa antakelser forankret i egne forutsetninger

og glemmer at kundene kan ha et helt annet utgangspunkt

for a ta innovasjonen i bruk. Dette er en hyppig arsak til

at innovasjoner som i ledelsens eyne burde bli en suksess,
flopper i markedet. God forstéelse for kundens situasjon er
spesielt viktig nar bedriften opererer i nytt farvann preget

avgkende krav og forventninger og stadig nye trender, slik
som digitalisering og barekraft pa mange mater kan sies

aveere.

Digitale innovasjoner

Var forstaelse av digitale innovasjoner er basert pa defini-
sjonen til Fichman et al. (2014). Ifolge dette forskerteamet
eren digital innovasjon en endring som kunden legger mer-
ke til, som enten er teknologisk eller muliggjort gjennom
teknologi, og som pavirker hvordan kunden samhandler
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med bedriften. Digitale innovasjoner kan ogsa benyttes til

aeffektivisere produksjon og administrasjon (se for eksem-
pel Nylen & Holmstrém, 2015) og pa denne maten reduse-
re kostnader og oke lonnsomheten. Her vil vi imidlertid i

trad med premissene NII hviler p4, se pa digitalisering av
eksterne innovasjoner mot kundene, da det er disse som

skaper storst verdier for bade kundene og bedriften (Dawar,
2013). Prioritering av innovasjoner som kan eke omsetning

gjennom en styrket kundeopplevelse, stottes avannen em-
pirisk forskning (Rust et al., 2002) som viser at bedrifter
som hovedsakelig satser pa tiltak som skaper omsetnings-
vekst, oppnar hegyere avkastning pa investert kapital enn

selskaper som hovedsakelig satser pa a senke kostnader ved

a optimalisere produksjon og drift. Forskning viser da ogsa

at stadig flere bedrifter og virksomheter benytter nettopp

digitalisering for a yte bedre service til kundene (Tronvoll

etal., 2020). Digitalisering er ogsa en sveert viktig driver av
markedsinnovasjoner og endringer i design, distribusjon,
promosjon og prissetting av produkter og tjenester (Purcha-
se & Volery, 2020), hvilket er viktige tiltak for offensive kun-
destrategier. Digitalisering apner nye muligheter til a ska-
pe gode og dynamiske merkeopplevelser (Iversen & Hem,
2021). De gode opplevelsene kan skapes ved a digitalisere

verdiforslaget (hvilke tjenester og produkter som tilbys),
verdileveransen (hvordan tjenestene og produktene tilbys),
relasjonsopplevelsen (oppfelging av og kommunikasjon

med kunden) eller samhandlingsrommet (hvor tjenesten

finner sted) (Lervik-Olsen et al., 2016). Ved & digitalisere ett

eller flere av disse omradene pa kundereisen kan kundens

opplevelse tas til nye hoyder gjennom skreddersydde, indi-
vidualiserte tjenester, noe som til syvende og sist pavirker

omsetningen positivt giennom ekt kundetilfredshet, relativ
attraktivitet og lojalitet. Digitalisering kan med andre ord

komme bade eksisterende og nye kunder til gode.

Sosiale innovasjoner

Samtidig med en okende digitalisering i virksomheter ser vi

at stadig flere bedrifter i trad med Paris-avtalen har uttalt at
de skal bidra til en beerekraftig utvikling. Dette skyldes ikke

bare at kundene har blitt mer bevisste, men ogsa at investo-
rervil legge vekt pa sosiale innovasjoner i sine vurderinger.
Med sosiale innovasjoner legger vi til grunn definisjonen

av begrepet i Store norske leksikon: «... tiltak der det utvikles

nye lpsninger hvor de substansielle forbedringene i sam-
funnet anses viktigere enn kommersielle resultater i seg

selv. Sosial innovasjon adresserer gjerne problemer som er

knyttet til miljomessig baerekraft og til sosiale problemer,
ellertil kombinasjoner av slike» (@rstavik, 2017). Ikke bare

ble barekraft for alvor satt pa agendaen hgsten 2015, vi ser

0gsa at generasjon Z2, som nd er unge voksne, forventer at

virksomheter og organisasjoner faktisk bidrar til en bedre

verden. Bidrag til en beerekraftig utvikling vil veere utslags-
givende for hvor generasjon Z vil jobbe framover, og pavirke

bedrifters evne til a tiltrekke seg talenter (Deloitte, 2018).

I tillegg vil vi alle sammen som forbrukere ha stadig
storre forventninger om at de produktene og tjenestene vi
kjoper, er beerekraftige og har minst mulig negativ effekt pa
samfunn og milje. Vi ensker i stadig storre grad a kunne bi-
dratil ansvarlig produksjon og forbruk (FNs baerekraftsmal
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nummer 12) og tiltrekkes av de merkevarene som framstar
ansvarlige og miljobevisste (se for eksempel Curras-Perez et

al.,2009). Mange av oss utvikler en etisk forbrukeridentitet
og unngar bevisst merkevarer som signaliserer forbruks-
samfunnet (Papaoikonomou et al., 2016). Saledes er sam-
funnsansvar et trinn pa veien til & bygge en sterk merkevare

og et godt omdemme knyttet til gode forbrukerverdier (Kay,
2006). Mange bedrifter har allerede erkjent at de ma bli mer

barekraftige for ikke & bli forbigatt eller avvist av ulike in-
teressenter, ikke minst kundene. I Norge gikk Storebrand

ut allerede i 1995 med et tydelig standpunkt om grennere

investeringer.

Digitale og sosiale innovasjoner — en sammenligning

Mens hensikten med digitale innovasjoner er a styrke virk-
somhetens ekonomi, er hensikten med sosiale innovasjo-
ner & bidra til en beerekraftig utvikling for samfunnet og

miljeet. Omradene som det her er relevant & bidra innenfor,
er dermed sveert forskjellige fra de omradene som er rele-
vante for digitale innovasjoner. Ved sosiale innovasjoner
ma man se utenfor virksomhetens egne behov og priorite-
ringer, noe som kan bety dyrere losninger og mer langsik-
tig lonnsomhet enn ved digitale innovasjoner, hvor malet i

storre grad er lannsomhet pa kortere sikt. Sosial innovasjon

kan faktisk innebeere at behovene til den enkelte kunden

ikke blir oppfylt, fordi sosiale innovasjoner er rettet mot &

skape positive resultater pd samfunnsniva, og ikke indi-
vidniva. I motsetning til direkte funksjonelle fordeler som

kunder vanligvis far gjennom digitale innovasjoner, gir
sosiale innovasjoner emosjonelle gevinster som realiseres

over tid som et fellesgode.

Derfor kan det veere utfordrende & kombinere sosiale
innovasjonsstrategier med kommersielle som digitalisering,
ifolge Rasmus et al. (2018). Samtidig har de fleste bedrifter,
organisasjoner og virksomheter begrenset med ressurser og
ma ta noen valg med hensyn til fokus og tid og ikke minst
med tanke pa hvordan virksomheten skal posisjonere seg i
markedet. For & kunne framstd med en klar, entydig profil
og styrket posisjonen i markedet kan det veere nedvendig a
velge. En tanke kan veere at virksomheter som er sterke pa
sosiale innovasjoner, i tillegg til a bidra positivt til en bee-
rekraftig utvikling ogsa vil fa en styrket konkurranseevne
ikampen om kundene og talentene - de blir mer attraktive
i markedet. P4 den maten kan de faktisk ogsa oppna vekst
iomsetningen. Basert pa dette resonnementet mener vi at
bedrifter, virksomheter og organisasjoner bor prioritere
den innovasjonsorienteringen som best leverer pa a styrke
bedriftens relative attraktivitet og lojalitet. Dette kan veere
enten digitale eller sosiale innovasjoner. Basert pa dette
formulerer vi var forste hypotese som folger:

Hi: Bade a) digitale og b) sosiale innovasjoner har en
positiv sammenheng med opplevd innovasjonsevne,
relativ attraktivitet og kundelojalitet. En av dem,
digital eller sosial, vil ha en sterkere effekt enn den
andre.
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Figur 1. Digital og sosial innovasjon: sammenheng og konsekvenser.
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Valgets kval eller en trinnvis affaere?

I boken Cannibals with forks av Elkington (1997) lanserer

forfatteren begrepet den tredoble bunnlinjen. Begrepet

har sitt utspring i observasjoner av bedrifter som i altfor

stor grad fokuserte pa ekonomiske vinning og kortsiktig

suksess. Elkington mener at dette ikke ville vare holdbart

i et lengre tidsperspektiv, og at bedrifter ma ha som mal &

fremme sosiale og miljomessige verdier pa lik linje med

okonomiske hvis de skal kunne oppna langsiktig suksess.
I dag rapporterer flere virksomheter pa den tredelte bunn-
linjen og har som mal a ta hensyn til bade samfunn og milje

samtidig som driften skal veere lannsom. Med innferingen

av EU-taksonomien vil denne rapporteringen komme enda

mer i fokus (Finanstilsynet, 2020). Selv om det kan veere

utfordrende a kombinere innovasjoner som tjener kom-
mersielle hensikter med sosiale innovasjoner, klarer noen

selskaper likevel a lgse utfordringen. IBM bistod eksem-
pelvis i sin tid med teknologiske lesninger for a analysere

uvanlig store medisinske datasett (Kanter, 2006). Tekno-
logien ble benyttet som et verktay og hjelpemiddel til a lase

samfunnsmessige utfordringer. En bedrift kan videre av
kommersielle hensyn forst satse pa digitale innovasjoner og

ineste omgang, nar ekonomien tillater det, satse pa a bidra

med sosiale innovasjoner. En mulighet kan derfor veere at

bedrifter gjennom nye digitale lasninger kan bidra til & lese

samfunns- og ogsd miljemessige utfordringer. Basert pa

dette resonnementet foreslar vi derfor alternativt at:

H2) Digitale innovasjoner har en positivsammenheng
med sosiale innovasjoner, som igjen har en positiv
sammenheng med opplevd innovasjonsevne, relativ
attraktivitet og kundelojalitet.
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Digital og sosial innovasjon: mulig

sammenheng og konsekvenser

Diskusjonen over kan vi sammenfatte i en konseptuell mo-
dell for a analysere forholdet mellom sosiale innovasjoner
og digitale innovasjoner pa den ene siden og lojalitet og
lennsomhet pa den andre. Dette er illustrert i figur 1. Pri-
vate virksomheter ensker lojale kunder som kommer igjen,
anbefaler den til andre eller snakker positivt om bedriften.
Forskning gjennom flere ar viser at en bedrifts eller virk-
somhets attraktivitet sammenlignet med lignende akte-
rer i samme bransje vil veere forende for kundenes valg av
produkt, tjeneste eller leverander. Forskningen rundt NII
har vist at virksomhetens innovasjonsevne - slik kunde-
ne ser det - er en svert viktig faktor for endringer i relativ
attraktivitet. Dette gjelder pa tvers av bransjer, bedrifter
og kundesegmenter. Denne modellen illustrerer hvordan
opplevd innovasjonsevne kan vere et resultat av digitale
eller sosiale innovasjoner.

Pdvirkes kundeperspektivet av livsfase?

For kundeorienterte bedrifter i markeder preget av sterk
konkurranse vil kundenes oppfatning av strategiske prio-
riteringer veere viktig. Kundenes oppfatning av hva som er

nytt, nyttig og kan nyttiggjeres (eller ikke), vil blant annet

variere med hvor i livssyklusen man befinner seg. I tidli-
gere forskning (Lervik-Olsen et al., 2016) har vi brukt tre

kundesegmenter hentet fra markedsferingslitteraturen og

som bygger pa familiens livssyklus (se for eksempel Wells

& Gubar, 1966). Vi har kalt segmentene 1) ung, fri og frank
(tilsvarer tomt rede 1), 2) kaos i livet (tilsvarer familier), og

3) livet tilbake (tilsvarer tomt rede IT). Poenget med a benyt-
te denne inndelingen er a fange unike behov i ulike faser av
livet og om disse ulike segmentene vektlegger behovet for
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Tabell 1. Gjennomsnittscorer i de ulike segmentene.

FORSKNING OG VITEN

Variabel Gjennomsnitt Gjennomsnitt Gjennomsnitt Gjennomsnitt
(standardawvvik) (standardawvvik) (standardawvvik) (standardawvvik)
Hele utvalget Ung, fri og frank Kaosilivet Livet tilbake
n=10 836 n=1942 n=6982 n=1906
Sosial innovasjon 4,07 4,245 4,022 4,092
(1,38) (1,47) (1,41) (1,15)
Digital innovasjon 4,21 4,45k 4,23z 3,923
(1,72) (1,64) (1,72) (1,73)
Opplevd innovasjonsevne 4,31 4.42bc 4,272 4,322
(1,35) (1,42) (1,37) (1,12)
Relativ attraktivitet 4,55 4,67°¢ 4,532 4492
(1,34) (1,38) (1,35) (1,23)
Lojalitet 5,18 5,02bc 5,18 HE3GE
(1,37) (1.41) (1,36) (1,33)

a=Ung, friog frank, b = Kaosilivet, c = Livet tilbake, skala 1til 7.
Bokstavene etter giennomsnittet i tabellen viser hvilke grupper
som scorer forskjellig fra hverandre pa gjennomsnitt.

digital og sosial innovasjon forskjellig (Lervik-Olsen et al.,
2016), slik vi tidligere har sett at livssituasjon pavirker kun-
ders vurdering avinnovasjoner som for eksempel er relatert
til & bruke, spare eller kjope tid (Andreassen et al., 2012)

Malet for enhver virksomhet er & forbedre eksisterende og

utvikle nye lesninger som er viktige for én eller flere mal-
grupper. Et klassisk eksempel kan vere hvordan man velger
abruketilgjengelig tid pa ulike aktiviteter, og hvordan dette

endrer seg med alder og familiesituasjon.

Metode

For & belyse problemstillingen gjennomferte vi en sporre-
undersokelse i et webpanel bestaende av et nasjonalt re-
presentativt utvalg av personer over 15 ar. Undersekelsen
administreres av Norstat, et profesjonelt datainnsamlings-
byra. Panelet teller over 80 000 unike og aktive paneldelta-
kere og har en responsrate pd omkring 35 prosent.
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Madling av variablene i modellen

For a male digital innovasjon utviklet vi fire spersmal som
reflekterer de ulike omradende pa en kundereise (verdi-
forslag, verdileveranse, relasjonsopplevelse og samhand-
lingsrom) som bedriften kan innovere innenfor ifelge
forskningsresultatene fra NII (Lervik-Olsen et al., 2016).

For a male sosial innovasjon presenterte vi tre spersmal
hvor respondenten skulle ta stilling til bedriftens innova-
sjoner innen miljo og samfunn. Pastandene er hentet fra
den amerikanske innovasjonsindeksen (American Inno-
vation Index, 2020) og tilpasset norske bedrifter og kunder.

For a male kundelojalitet stilte vi tre spersmal hvor vi
ba respondenten angi hvor sannsynlig eller usannsynlig det
er at kunden ville kjope igjen, omtale og anbefale bedriften
videre. Sparsmélene er hentet fra Zeithaml et al. (1996) og
tilpasset norske bedrifter og kunder.

For a male relativ attraktivitet stilte vi fire spersmal hvor
viba respondenten sammenligne bedriften med andre leve-
randerer av samme produkter eller tjenester nar det gjelder
verdi, kvalitet, omdemme og attraktivitet. Disse spgrsma-
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Tabell 2. Effekten av digital og sosial innovasjon.

FORSKNING OG VITEN

Relasjon Beta-koeffisient Beta-koeffisient Beta-koeffisient Beta-koeffisient
(t-verdi) (t-verdi) (t-verdi) (t-verdi)
Hele utvalget Ung, fri og frank Kaosilivet Livet tilbake
Sosial innovasjon 2> 0,612 0,574° 0,619 0,599
Opplevd innovasjonsevne (74,64) (23,54) (61,85) (29,91)
Digital innovasjon > 0,196 (O35 0,185 01722
Opplevd innovasjonsevne (22,61) (12,41) (16,82) (8,75)
Opplevdinnovasjonsevne = Relativ | 0,704 0,728¢ 0,705¢ 0,663
attraktivitet (116,090) (51,54) (93,17) (42,68)
Relativ attraktivitet > 0,621 0,602° 0,632° 0,629
Lojalitet (89,57) (36,21) (76,53) (38,36)
Tabell 3. Sammenheng mellom digital og sosial innovasjon.
Digital innovasjon > 0,537 0,547¢ 0,547¢ 0,493ab
Sosial innovasjon (73,066) (29,965) (62,422) (28,080)
Opplevd innovasjonsevne = Relativ | 0,704 0,728c 0,705¢c 0,663
attraktivitet (113, 617) (51,544) (92,897) (42,840)

a=Ung, friog frank, b = Kaosilivet, c=Livettilbake

lene er hentet fra Andreassen og Olsen (2008).

For a male opplevd innovasjonsevne stilte vi fire spors-
mal hvor vi ber respondenten angi hvor enig eller uenig
han eller hun er i at bedriften er kreativ, forst ute med nye
losninger, endrer markedet samt er innovativ. Spersmalene
er hentet fra Kunz et al. (2010).

Alle variablene i modellen, med unntak av bakgrunnsvari-
ablene, er malt pa en likertskala fra 1 til 7, hvor 7 er hoyest.

Resultat

Til sammen 10 836 respondenter fordelt pa 79 bedrifter og
19 ulike bransjer svarte pa undersekelsen. Av disse tilhorer
1 942 respondenter segmentet «ung, fri og frank», 6 982
tilhorer familiesegmentet «kaos i livet», 1906 tilhorer seg-
mentet «livet tilbake», som er aldersgruppen over 60 ar, de
resterende seks har ikke oppgitt alder og er derfor bare med
ianalysene av hele utvalget.
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Tabellen gir en oversikt over hvordan de ulike segmentene
scoret gjennomsnittlig pa sosial innovasjon, digital inno-
vasjon, opplevd innovasjonsevne, relativ attraktivitet og
lojalitet. For a se om det er forskjeller mellom de ulike seg-
mentene i gjennomsnitt, gjennomferte vien ANOVA-ana-
lyse ved hjelp av programvaren SPSS 26.

Viser at «Ung, fri og frank»-segmentet scorer vesentlig
hayere pa sosial innovasjon enn de som tilherer «Kaos i
livet» og «Livet tilbake». Mellom de to siste gruppene er
ikke forskjellen betydelig. Nar det gjelder digital innova-
sjon, scorer alle gruppene forskjellig fra hverandre. De unge
scorer heyest, etterfulgt av familiesegment og til slutt den
eldre garde. Det samme monsteret finner vi for relativ at-
traktivitet. Monsteret forandrer seg imidlertid nar vi ser pa
lojalitet, hvor lojalitet ser ut til a stige med alderen, og ogsa
her scorer alle gruppene forskjellig fra hverandre.

Testing av modellen
For & teste modellen og vare antakelser om sammenhen-
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ger gjennomforte vi en strukturmodellanalyse ved hjelp
av programvaren SmartPLS3 (Ringle et al., 2015). Variable-
nes validitet ble testet ved hjelp av en Fornell-Larcker-test
(1981). Resultatene viser at korrelasjonen mellom de ulike
variablene er lavere enn den interne korrelasjonen, ergo
har vi diskriminant validitet. De interne korrelasjonene er
over 0,90, og vi kan konkludere at variablene er pélitelige.
Digital og sosial innovasjon forklarer til sammen 54, 2 pro-
sent av opplevd innovasjonsevne og er viktige forhold for
en bedrift som ensker a framstd som innovativ. Opplevd
innovasjonsevne forklarer 49,5 prosent av relativ attrak-
tivitet, hvilket er bra og giren indikasjon pa betydningen av
innovasjonsevne for a framsta som et bedre alternativenn
konkurrentene. Lojalitet forklares med nesten 38,6 prosent,
detvil siat andre forhold utenfor modellen ogsa ermed pa a
forklare hvorfor kunder er lojale, men at relativ attraktivitet
forankret i innovasjonsevne er et betydelig skritt pa veien.

Den gvre delen av tabellen, tabell 2, gir en oversikt over
styrkeforholdet mellom variablene i modellen, som vist i

figur 1. Vi ser her samvariasjonen og viktigheten av digital

versus sosial innovasjon for opplevd innovasjonsevne samt

hvilke konsekvenser opplevd innovasjonsevne har (H1). Vi

ser hele utvalget pa 10 839 under ett, men her er det ogsa

naturlig a dele opp i ulike kundegrupper, da ulike kunde-
grupper vil ha ulike behov og legge vekt pa forskjellige ting.
I dette utvalget har opplevd innovasjonsevne en sveert sterk
effekt pa bedriftens attraktivitet sammenlignet med andre

leveranderer i samme bransje. Effekten er statistisk signifi-
kant, med en sveert sterk t-verdi.

Nar vi ser pa hele utvalget, viser stigningskoeflisien-
ten at bade sosiale innovasjoner og digitale innovasjoner
er viktige drivere av opplevd innovasjonsevne. T-verdiene
(i parentes under) viser at stigningskoeftisientene er signi-
fikante. Det er imidlertid forskjell pa sosial innovasjon og
digital innovasjon med hensyn til hvor sterk pavirkning de
har pa bedriftens innovasjonsevne, slik kundene ser det.
Sosial innovasjon har hele tre ganger sa sterk effekt som
digital innovasjon (T-verdien for forskjellen mellom koefti-
sientene er 34,83, ifolge prosedyren beskrevet i Paternoster
et al., 1998), men selv om sosial innovasjon er viktigst, er
ogsa digital innovasjon av betydning. Den siste relasjonen
i modellen er forholdet mellom relativ attraktivitet og lo-
jalitet. Dette er ogsa en sterk relasjon. Endrer den relative
attraktiviteten seg negativt, vil dette ha store konsekvenser
for kundenes lojalitet.

Ineste omgang analyserte vi det samme for de tre ulike
kundegruppene. Monsteret fra hele utvalget gjentar seg i
de ulike livssituasjonene, men styrkeforholdet mellom be-
tydningen av sosial innovasjon og digital innovasjon endrer
seg noe avhengig av livssituasjon.

Den yngre garde finner digital innovasjon langt vikti-
gere enn hva familiesegmentet og den eldre garde gjor. Li-
kevel er sosial innovasjon den viktigste driveren av opplevd
innovasjonsevne, men forholdet mellom sosial og digital
innovasjon er noe mer balansert i det yngste segmentet.
Ikke uventet ser den yngre garde pa digital innovasjon som
viktigere enn det de to andre gruppene gjor. Det er ingen
statistisk forskjell mellom familiene og den eldre genera-
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sjonen nar det gjelder synet pa viktigheten av sosial inno-
vasjon sammenlignet med digital innovasjon.

Nar det gjelder betydningen av & veere innovativ for a
framsta som en attraktiv leverander i kundenes oyne, er
det yngre segmentet enig med familiene - de finner det like
viktig - mens den eldre generasjonen er noe mindre opptatt
av at en bedrift ma veere innovativ for a vere attraktiv. Vi
vil imidlertid understreke at opplevd innovasjon fortsatt
er svert viktig her, men ikke sa viktig som for de to andre
gruppene.

Relativ attraktivitet er viktig for at kundene i alle grup-
pene skal veere lojale, men for de yngre er dette forholdet
litt svakere. Det betyr at selv om relativ attraktivitet er sveert
viktig, er det rom for at andre forhold kan spille inn pa lo-
jalitet.

I den nedre delen av tabellen, tabell 3, ser viat deteren
relasjon mellom digital og sosial innovasjon og om digital
innovasjon kan veere en positiv driver av sosial innovasjon
(H2). Resultatene viser en tydelig relasjon mellom variable-
neimodellen nar vidpner opp for at digital innovasjon kan
haen positiv effekt pa sosial innovasjon. Sammenhengen er
sterk, og digital innovasjon forklarer 28,8 prosent av varia-
sjonen i sosial innovasjon. Digital innovasjon har som for
ogsd en viss direkte effekt pa opplevd innovasjon. Alt tyder
imidlertid pa at digital innovasjon kan veere en styrke for ut-
viklingen av sosiale innovasjoner, og at dette har betydning
for hvordan kundene vurderer bedriftens innovasjonsevne.

Diskusjon
Pa grunn av begrensede ressurser og behovet for en foku-
sert merkevare og klar profil i markedet opplever mange be-
driftsledere at de star overfor strategiske veivalg hvor det ma
prioriteres mellom kommersielle og sosiale innovasjoner.
Skal vi digitalisere kundefronten og oke vekst i omsetning gjen-
nom bedre kundeopplevelser? Skal vi bidra til en baerekraftig
utvikling av samfunnet og innovere i de samfunnsansvarlige
omrddene? Skal vi innovere innen begge omrddene samtidig,
eller skal vi gjore det trinnvis? Dette er sporsmal som en del
ledere vil kjenne seg igjen i. Mens ledere har det siste ordet,
vil interne og eksterne interessegruppers meninger veie
tungt nar det gjelder hvilken strategi som til slutt skal vel-
ges. Overraskende nok har vi til gode a se at kundene blir
hort i denne sammenhengen. I denne undersekelsen har
vi tatt kundenes perspektiv ved a sperre i tre ulike kunde-
segmenter hva de mener er viktigst: sosiale eller digitale
innovasjoner? Hvilken effekt vil disse ulike strategiene ha
péd kundens egen oppfatning av bedriftens innovasjons-
evne, og vil de ha betydning for konkurransesituasjonen
og kundenes lojalitet? Til slutt sa vi pa om det kan veere en
sammenheng mellom digitale og sosiale innovasjoner —om
digitale innovasjoner kan fore til sosiale innovasjoner.
Resultatene fra undersekelsen er entydige og viser at
sosiale innovasjoner er opptil tre ganger sa viktige som
digitale innovasjoner nar det gjelder hvor innovative kun-
dene opplever at en bedrift er. Vi ser at det er noe variasjon
mellom de ulike segmentene, og kan lere av det at livssitu-
asjon vil ha betydning for hva kundene legger vekt pa — det
sosiale eller det digitale — og for hvor innovative de opplever
at bedriften er, og hvordan dette pavirker hvor attraktive de
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finner bedriften nar de sammenligner den med konkurren-
tene. Til slutt vil dette pavirke kundenes framtidige lojalitet.
Kundelojalitet ser ut til & eke med alderen. Vi ser ogsa at
digitale innovasjoner har en positiv samvariasjon med so-
siale innovasjoner, som betyr at noen digitale innovasjoner
kan bidra til sosiale innovasjoner. Mens undersokelsen ble

gjennomfort for covid-19-pandemien brot ut, fikk vi under

pandemien mange eksempler pa hvordan digitale losninger

kan fore til sosiale innovasjoner, slik som OBOS sin nabo-
hjelp-app (OBOS, 2020), sosiale ssmmenkomster pa Zoom,
Teams og Facebook, og sa videre. I dag vil vi vage a pasta at

kundene forventer at bedrifter tar samfunnsansvar og gar
nye veier for & bidra til & lese samfunnsproblemer lokalt

eller globalt ved hjelp av teknologi i tillegg til at digitale

losninger blir benyttet for & optimalisere kundeopplevelsen.
En bedrift som vil oppna vekst i omsetning og lojale kunder,
kan ikke stoppe ved digitalisering av kundeopplevelsen,
men ma bruke de mulighetene digitalisering gir, til & skape

sosiale innovasjoner som bidrar til milje og samfunn. Da

kan bedriften oppleve at kundene vurderer den som mer
innovativ og relativt mer attraktiv enn konkurrentene.
De som imidlertid stopper for tidlig, kan oppleve a tape

kundene til de konkurrentene som fortsetter med sosial

innovasjon.

Hva betyr dette for bedrifter og virksomheter?

Den tvangsdigitaliseringen? som skjedde i forbindelse med

hjemmekontor under pandemien, har pA mange mater blitt

et varig fenomen. P4 samme mate ma vi anta at sosial av-
stand i en stund framover vil prege kundenes omgang med

andre kunder og tjenesteleveranderer. Vi antar at en ytterli-
gere okning i digitale bestillings- og hjemleveringsmetoder

vil veere en konsekvens. Det er naturlig & tro at kundene

assosierer digitalisering med avansert teknologi og dermed

bedre innovasjonsevne. Bedrifter som ikke fanger opp dette,
kan bli straffet av markedet og gradvis miste markedsandel

da de oppleves som mindre innovative og dermed mindre

attraktive i markedet.

Men er digitalisering av kundeopplevelsen nok i seg
selv? Vare resultater tyder pa at sosial innovasjon har ster-
kere effekt pd innovasjonsevne, attraktivitet og lojalitet enn
digitalisering. Men digitalisering kan veere en ressurs som
kan gi en sterk impuls til sosiale innovasjoner: Det vil si at
digitalisering av kundeopplevelsen uten sosial innovasjon
har mild effekt, men nér digitaliserte bedrifter begynner &
bruke nye muligheter som digitalisering gir, i kombinasjon
med sin kompetanse pa sosial innovasjon, far de positive ef-
fekter som er tre ganger storre enn digitalisering uten sosial
innovasjon. I figur 2 har vi illustrert ulike kombinasjoner av
satsing pa sosial og digital innovasjon. Begynner vi nederst
til venstre, finner vi bedrifter som er uavklarte med hensyn
til innovasjonsstrategi. De satser verken pa digitale eller so-
siale innovasjoner. Her ser vi bedrifter som primeert satser
pa aopprettholde en god nok kvalitet og er mer reaktive og
passive i sine tilnerminger til digitale og sosiale innovasjo-
ner. De handler forst nar de blir tvunget pa banen, nar alle
andre gjor det, eller nar tjenestene de tilbyr, krever lite tek-
nologi og digitalisering. Det er vanskelig a se for seg at det
er positivt for bedrifter a ikke satse pa noen form for sosiale
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innovasjoner. Vi refererer til bedriftene i denne kvadranten
som narsynte og har bange anelser om at det ikke er heldig
a befinne seg i denne situasjonen over tid. Data fra Norsk
Innovasjonsindeks og Norsk kundebarometer kan tyde pa
atenkelte aktorer innen dagligvaresektoren, for eksempel
Joker, Bunnpris og Spar, faller i denne kategorien.

I kvadranten nederst til hayre har vi bedrifter som
satser primert pa digitale innovasjoner. Dette er bedrif-
ter som digitaliserer for & optimalisere drift eller kunde-
nes opplevelse, de kan vare proaktive og drivende nar det
gjelder digitale innovasjoner, men passive og reaktive nar
det gjelder innovasjoner for a ta sosialt ansvar. Mange av
de nye plattformselskapene, for eksempel Airbnb og Uber,
kan falle i denne kategorien. I sin vekststrategi er de svert
opptattav a innovere digitalt i kundeinteraksjonen og desto
mindre opptatt av de samfunnsmessige konsekvensene av
sin disrupsjon av overnattings- og persontrafikknaeringene.

I kvadranten gverst til venstre finner vi bedrifter som
primeert satser pa sosiale innovasjoner. Dette er bedrifter
som er proaktive og drivende nar det gjelder a finne nye
lesninger for a ta sosialt ansvar, men holder en lav profil
nar det gjelder digitalisering. P4 dette omradet er de mer
reaktive og avventende. Et eksempel pa dette kan vere fri-
tidskleskjeden Stormberg, som er rangert som nummer 1
pa Norsk Innovasjonsindeks sin maling av sosiale innova-
sjoner. Selskapet er blant annet kjent for sitt sosiale enga-
sjement ved for eksempel a ansette mennesker med hull i
CV-eneller for sine standpunkt i ulike samfunnsdebatter a
la ulvedebatten*. Samtidig bygger de inn returordninger i
sine produkter gjennom en panteordning — noe som styrker
baerekraften.

I kvadranten gverst til heyre finner vi bedrifter som
er tohendige, proaktive og drivende bade nar det gjelder
sosiale og digitale innovasjoner. Disse bedriftene vil ha
en styrket posisjon i markedet sammenlignet med de an-
dre bedriftene og appellere bade til generasjon Z, familier
og den eldre generasjonen. Et eksempel pa en slik bedrift
kan veere IKEA, som er rangert som nummer én pa Norsk
Innovasjonsindeks og nummer to pa sosiale innovasjoner
(Norsk Innovasjonsindeks, 2020). Digitale innovasjoner
omfatter mobile apper med funksjoner som sékalt utvidet
virkelighet (augmented reality) hvor man kan «plassere»
et IKEA-produkt hjemme og se hvordan det passer, uten &
kjope det forst. De omfatter ogsa avanserte designlosninger
panettet hvor man kan bygge opp sitt eget kjokken og legge
inn bestillingen hjemmefra. Av miljemessige innovasjo-
ner har IKEA blant annet stadig flere produkter som man
kan leie framfor a kjope. I USA er selskapet rangert som
nummer seks pa opplevd innovasjonsevne og nummer 14
totalt sett for sosiale innovasjoner (American Innovation
Index, 2020).

Observasjoner av ulike virksomheters strategier, det veere
seg digitale, sosiale eller en kombinasjon, tilsier at det i tider
preget av digitalisering eller kriser forst og fremst er viktig a
satse pa kostnader og overlevelse. Konklusjonen fra denne
undersokelsen er imidlertid at virksomheter som evner a
nytte de mulighetene digitalisering gir — pa sikt - til a ut-
vikle sosiale innovasjoner som ivaretar miljo og samfunn,
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Figur 2. Kategorisering av bedrifter etter innovasjonsorientering.
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vil oppna de aller storste positive effektene. Sosiale innova-
sjoner kan skapes gjennom digitale innovasjoner og bidra
til & oke virksomhetens omsetning og posisjon i markedet.

Deter likevel viktig & huske at ledere og kunder kan ha
ulike oppfatninger av innovasjon. En digital innovasjon
som ledere utelukkende oppfatter som positiv, kan vekke
sinne og frustrasjon hos kunder som ser pa den med sosiale
briller. En sosial innovasjon som ledere avviser fordi den
ikke gir godt utbytte umiddelbart, kan likevel sikre kunde-
lojalitet pa sikt. Bedrifter som ser viktigheten av sosial inn-
ovasjon, men som ikke gnsker & investere, kan falle for fris-
telsen til a ty til fargevasking (grennvasking, rosavasking,
brunvasking) for & framstd som mer attraktive for kunder
som er opptatt av miljo og samfunn. Slik praksis er en grov
undervurdering av kundene. Tidligere studier (Lervik-Ol-
sen et al., 2016; Kurtmollaiev et al., 2018) viser at kundene
er observante og legger merke til innovasjoner, selv de som
skjer i kulissene. Kundene merker nar de blir utsatt for vil-
ledende kommunikasjon, for det er jo til syvende og sist
de som vurderer den eventuelle nytten for miljo, samfunn
eller i sitt eget liv.
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NOTER

1 ESG star for environmental (milj), social (samfunn) og governance
(eierstyring).

2 Segmentet generasjon Z defineres som de som er fadt i perioden 1995
il 1999 og har vokst opp med internett og sosiale medier og har god tek-
nologisk kompetanse (Deloitte Millennial Survey, 2018, s. 28 og https:/
no.wikipedia.org/wiki/Generasjon_2Z).

3 Med tvangsdigitalisering menes at vi etter 12. mars 2020, da statsmi-
nister Erna Solberg stengte Norge ned, ble ngdt til 4 erstatte fysiske
mgter med digitale lgsninger i blant annet arbeidsliv, undervisning og
sosialt.

4 Stormberg har valgt side og statter ulvetilhengerne, altsa de som mener
at ulven skal f leve, i debatten om felling av ulv.
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