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Norsk Innovasjonsindeks 2021: funn, analyser, og kommentarer
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Holder teorien 
vann?
En test



Tilfredshet og firmaverdi

The American Customer Satisfaction Index



Innovative bedrifter er mer attraktive
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Attraktive bedrifter har mer lojale kunder

Kundelojalitet

Relativ 
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0.0

10.0

20.0

30.0

40.0

50.0

60.0

70.0

80.0

90.0

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0

Norsk Innovasjonsindeks 2021



Innovative tech-selskaper har en høyere firmaverdi
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Hva finner vi



Opplevd innovasjonsevne over tid
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Utvikling over tid
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Hvordan balansere 
kommersielle og 
sosiale 
innovasjoner?



En typologi

Innovasjonsevne

Sosiale innovasjoner

Transformerende
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Kilde: Norsk Innovasjonsindeks 2021



Strategisk tenking 2
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Hvordan påvirker 
sosiale og digitale 
innovasjoner opplevd 
innovasjonsevne?



En konseptuell tanke
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Sosialt innovate virksomheter har høyere aksje-
avkastning. 
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Oppsummering

• Totalt sett har Opplevd innovasjonsevne (OI) en ikke-
vesentlig nedgang fra 2020, men trenden er vesentlig 
fra lave scores

• Totalt sett har Digitale innovasjoner (DI) ingen 
endring fra 2020

• Totalt sett har Sosiale innovasjoner (SI) en ikke-
vesentlig nedgang fra 2020, men trenden er vesentlig 
fra lave scores



Oppsummering

• Kommersielle og sosiale innovasjoner er koblet til 
aksjekurs i Aii

• I Norge har disse innovasjonene i en negativ trend fra 
lave tall

• Disse innovasjonstyepen må få høy prioritet ved 
utgangen av pandemien

• Er norske B2C-virksomheter henvist til «catching up» 
rollen fremfor «innovasjonsdriver rollen»





Fra analyser til 
implementering

Harald Krogh, Bekk



Fra analyse til implementering

Kan indeksen brukes til noe?

Bekk Oslo, 9. februar 2022



For å kunne forklare indeks-score må vi forstå komponentene

SII
Sosial 

innovasjonsevne

DII
Digital 
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NII
Opplevd 

innovasjonsevne

RA
Relativ 

attrativitet

Loy
Lojalitet



SII
Sosial 

innovasjonsevne

DII
Digital 

innovasjonsevne

NII
Opplevd 

innovasjonsevne

• ...vil du beskrive [Brand] sine produkter 
og tjenester som digitale?

• ...anvender du digital teknologi når du 
kjøper og benytter deg av det [Brand] 
tilbyr?

• ...forbinder du [Brand] med avansert 
digital teknologi?

• ...[Brand] har innovative løsninger som er 
positive for miljøet og samfunnet

• ...[Brand] prioriterer å gjøre gode ting for 
miljøet og samfunnet

• ...[Brand] kommer regelmessig opp med 
nye løsninger på sosiale og miljømessige 
utfordringer

Hvor enig eller uenig er du i følgende påstander ...

• ...[Brand] endrer markedet med sine 
tilbud

• ...[Brand] er en kreativ bedrift
• ...Brand] er først ute med nye 

løsninger
• ...[Brand] er innovative

Fire spørsmål

Fire spørsmål

Fire spørsmål



SII
Sosial 

innovasjonsevne

DII
Digital 

innovasjonsevne

NII
Opplevd 

innovasjonsevne

RA
Relativ 

attrativitet

Loy
Lojalitet

I hvor stor grad passer følgende utsagn til [brand]:
• Har produkter og tjenester av bedre verdi
• Har bedre kvalitet på sine produkter og tjenester
• Har bedre omdømme
• Er mer attraktiv enn andre leverandører av samme produkter og 

tjenester

Hvor sannsynlig er det at du vil...
• ...fortsette som kunde hos [Brand]?
• ...anbefale [Brand], dersom noen spør deg om råd?
• ...omtale [Brand] på en positiv måte?

Fire spørsmål

Tre spørsmål



For å kunne forbedre må vi forstå utvikling og 

underliggende score. 

Kommersiell innovasjonsevne (NII)

Sosial innovasjonsevne (SII)

Digital innovasjonsevne (DII)

Relativ attraktivitet (RA)

Lojalitet (L)
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55,4 73,2
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36,4 73,3

37,7 66,8

25,5 85

42,2 74,4

50,6 81,6

59,1

51,7

69,5

61,8

Eksempelbedrift XYZ scorer bedre enn snittet i bransjen på digitale innovasjoner:
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Fra 2020 hadde Brand AS positiv utvikling i opplevd innovasjon, 

relativ attraktivitet og lojalitet. Endringen i de to sistnevnte er 

signifikant
Endringer for Brand

➢ Kunder av Brand mener tjenesten har blitt signifikant 
mer attraktiv relativt til konkurrentene, og kundene 
er også signifikant mer lojale enn året før.

➢ Opplevd innovasjonsevne har ikke samme økning. 
Dette er en indikasjon på at andre faktorer har bidratt 
til økningen i attraktivitet og lojalitet.
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Alle i bransjen scorer bedre enn indekssnittet på Opplevd 

innovasjonsevne, men i bransjen er én konkurrent opplevd som 

mer innovativ

50

52

54

56

58

60

62

64

66

68

70

2016 2017 2018 2019 2020 2021

O
p

p
le

vd
 i

n
n

o
va

sj
o

n
se

vn
e

Telenor Telia Onecall Gjennomsnitt Indeks

Opplevd innovasjonsevne

Brand K1 K2



Lignende analyser er relevant å se på for Relativ Attraktivitet 

og Lojalitet. Vår eksempelbedrift har en relativt positiv 

utvikling
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For Brand ser vi at oppgangen er spesielt stor blant de under 30 år

Hvor sannsynlig er det at du vil…

Omtale Brand på en positiv 
måte?

Hvor sannsynlig er det at du vil…

Anbefale Brand om noen spør 
deg om råd? 

Hvor sannsynlig er det at du vil…

Fortsetter som kunde hos 
Brand? 
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Samme tendens ser vi under spørsmålene knyttet til relativ attraktivitet. 



Er opplevd innovasjonsevne mest et resultat av sosiale eller digitale 

innovasjoner, eller helt andre innovasjoner?

SII
Sosial 

innovasjonsevne

DII
Digital 

innovasjonsevne

NII
Opplevd 

innovasjonsevne

RA
Relativ 

attrativitet

Loy
Lojalitet

2021-tall
2020-tall

1% økning i Sosial 
innovasjonsevne øker 

Opplevd innovasjonsevne 
med 0,54%, mot 0,42% 
for tilsvarende økning i 
Digital innovasjonsevne

0,54
0,60

0,56
0,69

0,54
0,61

0,42
0,57

Ved 1% økning i Opplevd 
innovasjonsevne øker selskapets 
Relative attraktivitet med 0,56%. 



Og hvordan ser det ut ift konkurrentene

SII
Sosial 

innovasjonsevne

DII
Digital 

innovasjonsevne

NII
Opplevd 

innovasjonsevne

RA
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2021-tall
2020-tall

1% økning i Sosial 
innovasjonsevne øker 

Opplevd innovasjonsevne 
med 0,68%, mot 0,44% 
for tilsvarende økning i 
Digital innovasjonsevne
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SII
Sosial 

innovasjonsevne

DII
Digital 

innovasjonsevne

NII
Opplevd 

innovasjonsevne

• ...vil du beskrive [Brand] sine produkter 
og tjenester som digitale?

• ...anvender du digital teknologi når du 
kjøper og benytter deg av det [Brand] 
tilbyr?

• ...forbinder du [Brand] med avansert 
digital teknologi?

• ...[Brand] har innovative løsninger som er 
positive for miljøet og samfunnet

• ...[Brand] prioriterer å gjøre gode ting for 
miljøet og samfunnet

• ...[Brand] kommer regelmessig opp med 
nye løsninger på sosiale og miljømessige 
utfordringer

Hvor enig eller uenig er du i følgende påstander ...

• ...[Brand] endrer markedet med sine 
tilbud

• ...[Brand] er en kreativ bedrift
• ...Brand] er først ute med nye 

løsninger
• ...[Brand] er innovative

Fire spørsmål

Fire spørsmål

Fire spørsmål



For å få lojale kunder og attraktivitet bør Opplevde innovasjonsevne 

økes, og da monner satsing på sosiale innovasjoner mest

Må da forsøke å øke score på disse spørsmålene:

Hvor enig er du i…

At Brand har innovative løsninger som er positive for miljøet og 
samfunnet?

1

Hvor enig er du i…

At Brand prioriterer å gjøre gode ting for miljøet og samfunnet? 2

Hvor enig er du i…

At Brand regelmessig kommer opp med nye løsninger på sosiale og 
miljømessige utfordringer? 

3

Hvor enig er du i…

At miljø og samfunn er like viktig for Brand som lønnsomhet når det 
kommer til nye produkter og tjenester?

4

Dagens score (1-7)

4,2 

3,9

4,1

3,7

4,7

4,5

4,5

4,2

Best in class



Basert på funnene fra innovasjonsindeksen ser vi primært ett 

stort område med potensial for Brand

Sosial innovasjon

• På innovasjonsindeksen (totalt og for sosial innovasjon) plasserer Brand seg på 
midten blant konkurrenter, med udekket mulighetsrom.

• Sosiale innovasjoner er en sentral driver for å få bedre score på alle indeksene. På 
sosial innovasjon har Brand relativt lav score og mye å hente.







Harald Krogh

Avdelingsleder, Bekk Management Consulting

harald.krogh@bekk.no

952 20 488



Læring som nøkkel 
for digital innovasjon

Jonas Slørdahl Skjærpe, NAV



NAVs plassering på NHHs innovasjonsindeks 
fra 2016 til 2021
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Påstand: Effekten vi ser i 2021 skyldes en utvikling som ble 

påstartet i 2016; nøkkelen er bevisst organisatorisk læring.



Jim Collins svinghjul fra «From good to great»



Ved inngangen til 2016 var NAV preget av IT-skandalen i 2014 
da både NAV-direktøren og IT-direktøren måtte gå



Digitaliserings-svinghjulet stod stille i organisasjon som hadde 
lært å unngå risiko

Det manglet ikke på initiativer, men på motorveien 

var det trafikk-kork og bilene stod bom fast.



Svinghjul for digital tjenesteutvikling i NAV



1: Øke den interne utviklingskompetansen – oppstart i 
2016, fart fra 2017
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“Utviklingsnære” roller

• Utvikle NAV som teknologi-arbeidsplass

Hvordan

• Intern eierskap til teknologiagendaen

• Endring i intern kultur

Effekt på organisatorisk læring
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2: Fra forvaltningskontor og prosjekter til 
produktutvikling i tverrfaglige team, fart fra 2018

• Fra prosjekt til produkt

• Fra funksjonsinndeling til tverrfaglighet

• Eierskap til problem og løsning i team

Hvordan

• Læring gjennom hele livssyklusen

• Tverrfaglig læring

• Brukerorientering

Effekt på organisatorisk læring
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3: Fra kvartalsvise releaser til kontinuerlig utvikling, 
endring i 2018, fart fra 2019/2020

• Ny applikasjonsarkitektur og nye plattformer

• Økt autonomi i teamene

Hvordan

• Kortere læringssløyfer

• Lavere risiko

Effekt på organisatorisk læring
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DIGITALE TJENESTER

TILPASSET BRUKEREN



NAVs plassering på NHHs innovasjonsindeks 
fra 2016 til 2021, fart fra 2020

52.9 %

66.7 %
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DIGITALE TJENESTER

TILPASSET BRUKEREN



Hva gjør NRK til en 
innovativ virksomhet?

Inge Thorud, NRK



5 drivere for NRKs 
evne til å innovere
Inge Thorud - leder for Publikumsprodukter NRK



NRKs publikumsprodukter



5 drivere for NRKs 
evne til å innovere



1 Allmennkringkasteroppdraget





NRK STYRKER OG
UTVIKLER
DEMOKRATIET



NRK STYRKER OG 
UTVIKLER 
DEMOKRATIET

NRK SAMLER OG 
ENGASJERER ALLE 
SOM BOR I NORGE



PUBLIKUM 
I FOKUS

NRK STYRKER OG 
UTVIKLER 
DEMOKRATIET

NRK SAMLER OG 
ENGASJERER ALLE 
SOM BOR I NORGE



Publikumsdialog











Nasjonal 
gjettelek



2 Konkurranse og marked 
i enorm endring











Konkurranse betyr også samarbeid







3 Samarbeid på tvers



Publisering

Produktutvikling

Innhold







Nordlysvarsel på Yr



4 Utålmodig tålmodighet



NRK har et langsiktig fokus. 
Men vi vil helst et godt stykke videre hver dag.











5 Sommeroppgaven



«Hvis vi skal kunne løse oppdraget minst like 
godt eller enda bedre om 3 år. Hva er det 

viktigst at vi fokuserer på nå?»



Helheten er NRKBredden i oppdraget



Takk!

Inge Thorud, leder for Publikumsprodukter, NRK – inge.thorud@nrk.no



Innovation 2022
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Innovasjonsstrategier 
under sjokk

Bram Timmermans, NHH



VIRKSOMHEDERS RESPONS PÅ KRISEN

skære ned på omkostningerne, sænk dig 
ned og vent på, at stormen går over

Gennemfør tilpasninger og innover, prøv at få til 
det bedste eller undgå det værste. Innovation 

som en værktøj til at håndtere krisen



VARIATION I HVORDAN KRISEN PÅVIRKER INNOVATIONSAKTIVITETER

Variation på virksomhedsnivåNedgang på aggregert nivå



75,68%
i liten, noen, eller stor grad

48,79 %
i noen eller stor grad

Nei
Ja

i liten grad i noen grad i stor grad

Utviklet nye produkter og/eller tjenester? 47,91% 23,83% 22,71% 5,56%

Utviklet nye eller forbedrede prosesser som adskiller seg vesentlig fra tidligere prosesser? 46,78% 25,52% 22,30% 5,39%

Rettet eksisterende produkter eller tjenester til nye kundegrupper eller segmenter? 53,54% 20,53% 20,85% 5,07%

Utviklet ny eller vesentlig endret logistikk, levering eller distribusjon av produkter og/eller tjenester? 51,17% 24,17% 17,97% 6,69%

INNOVATION I NORSKE VIRKSOMHEDER
innovationsoutput



INNOVATION I NORSKE VIRKSOMHEDER
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Forventet endring i innovationsinvesteringer



EN ANDEN TYPE AF INNOVATION?

Vil der være en forskel når vi sammenligner innovationer I krisetider (krise-induceret innovation) med “traditionelle” innovationer? 

eksisterende innovationsdagsorden

Ad hocMere nød-basert hurtigt implementeret lavere kapitalkrav

!
“dagligdagse” innovasjoner



74,89%
Innoverer drevet af nød

EN ANDEN TYPE AF INNOVATION?

49,84%
Innoverer drevet af muligheder

70,34%
Forventning at innovationer har 

værdi når krisen er over



HVEM ER INNOVATØRER UNDER KRISEN?

In trying to achieve a balance organizations have different approaches to assure balancing exploration and exploitation 

Kreativ ødeleggelse

Krisen leder op til en udskiftning hvor etablerte bedrifter er 
udfordret af ny aktører, oftes med andre kompetense og rutiner

Kreativ akkumulering

Det er i perioder med (økonomisk) fremgang, at virksomheder opbygger
kompetencer og rutiner til at innovere. Disse kompetence og rutiner

hjælper virksomheder med at innovere i kriser



VIRKSOMHEDER MED INNOVATIONSERFARING INNOVERER MEST
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VIRKSOMHEDER MED INNOVATIONSERFARING INNOVERER MEST
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VIRKSOMHEDER SOM ER TILPASNINGSDYGTIG INNOVERER MEST
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HVEM INNOVERER BEDST?
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innovasjonsfokusert pris- og kostnadsfokusert kundefokuserte

Innovasjonene vil være av betydning etter  COVID-19



UOVERENSSTEMMELSE MELLEM INNOVATION I  NORSKE VIRKSOMHEDER OG 
OPLEVET INNOVATIONSEVNER BLAND KUNDER 

Innovationer = bedre, hurtiger vilder?

Er innovationer betragtett som en kontinuerlig forberding,? 
Innovationer under krisen har oftes en anden formal.

Manifestering af innovationer

Når vil kunder observer når innovation 
har forgået, og hos hvem?

Er innovationsevne absolut eller relative?

Enkelte reflektioner

Når kunder bedømmer innovationsevne, hvordan evaluerer de om 
de er innovative?



For mere information om dette og C4 
projektet ser her:

https://www.nhh.no/en/research-centres/c4/



Organisere for 
innovasjonskraft

Inger Stensaker, NHH



Historien om 3xN – dansk arkitekturfirma

«I byggebransjen prøver en alltid å få det beste 
produktet og det beste resultatet. Men det binder 

jo en også opp til spesifikke faser hvor en hele 
tiden er presset i forhold til neste delmål og hele 

tiden må forholde seg til et gitt budsjett, så i 
realiteten ender en opp med å utforme arkitektur 

som er det beste vi har til et gitt tidspunkt. 

Det er ikke mye tid til å prøve ut noe nytt 
som du ikke aner om det fungerer. Dette er 

ikke en bransje hvor du blir belønnet for å 
eksperimentere… Det skal helst være bevist og 

utprøvd på andre bygg. 



Hvordan skape rom for bærekraftig 
innovasjon i en etablert virksomhet?

GXN ble en slags «test 
chamber» hvor vi kunne 
utvikle, dokumentere og 

teste ut nye løsninger

Vi har skapt et rom for å utvikle og 
dra kunnskap fra andre – en grønn 

tenketank hvor ideer kan modnes og 
muligheter og løsninger senere kan 
implementeres i vår [3XN] praksis

Adm.dir

3XN

GXN

Tohendig organisering



Skalering av den tohendige løsning
Historien om konsernet «to-hester» 

• Norsk konsern innenfor tradisjonell 
industri 

• Ønsker å melke det tradisjonelle 
men samtidig investere i fornybar 

• Satser på to hester
• I forkant av reguleringer

• Fornybar vil ta over på sikt

KL

FO1

sirkulær

FO2 FO3

Stab



Wilhelmsens samarbeid med oppstarts-
miljøer

Rainmaking i Singapore
Miljø av oppstartsbedrifter

Seleksjon av relevante partnere

Identifisere strategiske områder
- Avkarbonisering
- Effektivisering av 

forsyningskjeden
Systematisk samarbeidsform



Fra svart til grønt i Ørsted
v/radikal transformasjon

2007  
Bærekraftrapport

+ børsnotering

2023 
Grønn energi 

utgjør 99%

2008  
Finanskrise

2009 
85/15 visjon

30 års perspektiv

2017 
salg av olje & 
gass divisjon



WILHELMSEN?
ANDRE MÅTER ETABLERTE KAN ORGANISERE SEG FOR 
INNOVASJONSKRAFT 



Hvordan bli digitalt 
innovative? 

Anders Christian Morthen, 
Telenor Mobil



Disruption is challenging traditional business models and 
end- customer relationships for the telecom industry

120

Voice Messaging Data
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The success formula from the past 20 years will not work for the next 20.

With new technology there are amazing opportunities ahead of 
us, and we can create a new formula for success.

We need to act upon them now to 
further grow our business.
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Data/ Connectivity

Storage

Security

Smart 
home

IOT
Tracking

Entertainment

We need to build new Service positions in addition to Connectivity to 
keep a strong “end-customer-relationship”
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To make it happened, Innovation starts with a direction 
from top management*: 

* Sigve Brekke Financial reporting Q4 - 21

Commercial / Social Innovation

Digital Innovation
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We have chosen an Innovation strategy hat supports both short- and 
long-term innovation to secure digitalizing Telenor and new revenue 
generation
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Focus and Resources

Agile way of work within an innovation funnel approach, securing a 
continues pipeline of innovation initiatives 
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Know your Key Success Factors for succeeding: 
- Combining Strong brand position, strong distribution and attractive products, driven 

by insight, have been a catalyst for successful market launches  

Insight

driven

Distribution

Strongly positioned brands Built on foundation of network position

Telenor has maintained a 
strong distribution position  

Data-driven personalisation
& performance

Differentiate core offering 
with extra services

Sell bolt-on services–utilize 
power of brand, 

distribution and service 
bundling 
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With this approach we have succeeded in delivering 
strong growth  through launching adjacent services to 
keep revenue and ARPU Growth

2017 2018 2019 2020 2021

Insurance

Security

Consumer adjacent mobile service revenue
(mNOK)

2018 2019 2020

ARPU

2021

+5%
+6%

+5%

ARPU growth year over year (% 
increase)



Bærekraft er 
innovasjonskraft

Alexander Haneng, Posten
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Sirkulær-
økonomi
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Innovasjon Flytte X
mellom A og B

Bygge 
økosystemer

Tenke 
Nordisk



Innovasjonspriser 
2022

Embla Belsvik, Bekk


