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FORORD

Dette Arenabilaget fokuseres p4 innova-
sjonsinnsatsen i nordnorsk neeringsliv.
Arbeidet er utfgrt av professor Bjgrn
Olsen og professor Odd Jarl Borch ved
Handelshagskolen i Bode pa oppdrag fra
Sparebanken Nord-Norge og SND.
Arenabilaget inngar som en del av
Konjunkturbarometeret for Nord-Norge.
Hensikten med dette arbeidet er a fa
belyst hvordan innovasjon finner sted i
ulike typer bedrifter, og & se naermere pa
hvordan verdiskapningen i nordnorsk
neeringsliv kan styrkes gjennom gkt fokus
og satsing pa nyskapning. | arenabilaget
belyses innovasjonsaktiviteten i landsde-
len, arbeidsformer og samspillet mellom
ulike akterer, og behovet for tilrettelegging
for & fjerne flaskehalser og barrierer i
arbeidet for et innovativt Nord-Norge.
Malgruppen er bedriftsledere og bedrifts-

etablerere, samt kompetansemiljo og
offentlig forvaltning som har ansvaret for
den infrastruktur som er nedvendig for
gkt innovasjonsinnsats regionalt. | denne
sammenheng vil en viktig malgruppe veere
politikere med ansvar for naerings- og inn-
ovasjonspolitikken regionalt og nasjonalt.

Arenabilaget fokuserer forst pa aktiviteten
i den enkelte bedrift. | kapittel 2 gis et inn-
blikk i ulike typer innovasjoner og omrader
for innovasjonssatsing. | kapittel 3 gar vi
nermere inn pa hvordan innovasjoner
oppstar, og hvordan en organisatorisk kan
forankre og lede innovasjonsarbeide i
bedriften.

| kapittel 4 presenteres argumentene for

oppbyggingen av regionale innovasjonssy-
stemer. Behovet for samarbeid for en mer
omfattende innovasjonssatsing i landsde-
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len understrekes. | kapittel 5 diskuteres
den rolle som myndighetene kan spille
som infrastrukturbygger og ansvarlig for &
overbygge markedssvikt og bidra med kol-
lektive goder nar det gjelder innsatsfakto-
rer i innovasjonsarbeidet. | kapittel 6 pre-
senteres forslag til tiltak pa bedrift- og
regionniva for & paskynde prosessen mot
et "innovativt Nord-Norge”.

Forfatterne vil rette en stor takk til referan-
segruppen for Arenabilaget for mange nyt-
tige innspill. Denne har bestatt av Terje
Wold fra Invenia, Bjgrn Kymre og Olav
Dyrnes fra SND Nordland, Grete
Kristoffersen, Oddmund Asen og Steinar
H. Pettersen fra Sparebanken Nord-
Norge. Videre vil vi takke gode kolleger
ved Handelshagskolen i Bodg og
Nordlandsforskning for fine kommentarer.



INNLEDNING OG SAMMENDRAG

Vi har de siste arene opplevd en gkt opp-
merksomhet og fokus rundt innovasjon. |
de fleste offentlige dokumenter om
neeringspolitikk og ogsa i distriktspolitik-
ken gar innovasjonsbegrepet igjen. En vik-
tig arsak til dette er den raske endring vi
ser i de fleste naeringer og bransjer, med
teknologiske kvantesprang og store foran-
dringer i konkurransebetingelser bade
nasjonalt og internasjonalt. Dette stiller de
fleste bedrifter ovenfor krav til omstilling
og nytenkning, og skaper behov for utnyt-
telse av nye muligheter gjennom nyetable-
ringer i bade i eksisterende og fremvok-
sende neaeringer.

En annen arsak til gkt innova-
sjonsfokus er at norsk gkono-
mi er sveert dpen og basert pa
handel i internasjonale marke-
der med et begrenset antall
produkter. | 2001 utgjorde
eksporten 47 % av brutto
nasjonalprodukt. Norsk- og
nordnorsk nzaeringsliv er preget
av hgyt innslag av ravarebasert
eksport. En god del av denne
eksporten er sterkt utsatt for
konkurranse i globale marke-
der. | Nord-Norge gjelder dette
serlig fiskeri, havbruk og berg-
verk, og delvis reiseliv.
Nasjonalt dreier det seg i saer-
lig grad om olje og gass.
Petroleumsektoren utgjor na
25 % av brutto nasjonalpro-
dukt og representerer en sveert vesentlig
del av Statens inntekter. Bdde svingninger
i de naturgitte ressursene og reduksjon i
ressursene innenfor petroleumssektoren
gjor den norske skonomien svaert sarbar.
Nasjonalt vil en over tid ha et press pa
seg for & trygge og helst styrke de ulike
neeringers konkurranseposisjon, og &
skape nye bedrifter. Dette forsterkes av
behovet for & dekke over det verdiskap-
ningsgap som en regner med oppstar nar
olje- og gassressursene er brukt opp.

| Arenabilaget fra Sparebanken Nord-
Norge hgsten 2002 ble verdiskapning i
regionene diskutert. Det ble her understre-
ket at nordnorsk neeringsliv spiller en vik-
tig rolle i en nasjonal verdiskapningskon-
tekst. Det blir dermed ogsa nedvendig at

neeringslivet i landsdelen aktivt deltar i
omstillings- og innovasjonarbeidet, for &
fa utnyttet det vekstpotensialet som eksis-
terer i regionen, og for & gke den samlede
nasjonale verdiskapning inn i fremtiden.
Et tredje argument for gkt innovasjonstakt
ligger i den raske utviklingen av ny tekno-
logi pa de fleste omrader. Dette gir funda-
mentale endringer i konkurransesituasjo-
nen. Samtidig kan det gi muligheter for
eventyrlig vekst hvis en treffer i de rette
markedene. Bedriften Catch
Communication, med hovedkontor Bodg i
et nasjonalt marked er et godt eksempel
pa dette.

Bedriften har pa kort tid utnyttet de tekno-
logiske mulighetene som ligger i & utvikle
bredbandstjenester basert pa nedlagte
kobberkabler og sikalt IP-teknologi. De
reklamerer med |P-nettverk basert pa
neste generasjons teknologi. Gjennom
investeringer pa rundt 100 millioner kro-
ner kan de i dag tilby datakommunikasjon
og internett i alle landets kommuner. De
har i dag 100 ansatte og er pa kort tid blitt
landets nest storste bredbandsleverander
etter Telenor. Utnyttelse av slike mulighe-
ter krever bade hgy teknologisk innsats og
kommersiell teft. For & oke antall etable-
ringer diskuteres oppbyggingen avteknolo-
gimiljger med et sterkt samspill mellom
forskning og kommersialisering i eksiste-
rende og nye bedrifter. | mange tilfeller vil
en veere avhengig av & nyttiggjere ny

teknologi fra andre land slik vi ser det i
Catch-eksemplet. Utnyttelse av nye mulig-
heter i markedet krever bade kompetanse,
stor kapitalinnsats og kommersiell teft. Vi
er her sterkt avhengige av griindere og
bedriftsledere med vidt utsyn, stor geogra-
fisk spennvidde, og evne til samspill
mellom bedrifter, forskningsmiljger, inves-
torer og offentlig virkemiddelapparat.

Det er her et generelt problem at norske
bedrifter bruker for lite ressurser pa inn-
ovasjon sammenlignet med bedrifter i de
ovrige europeiske land. Nar det gjelder
industri kommer vi seerlig darlig ut. Som
andel av omsetningen bruker
norske industriforetak 2,7 %
av omsetningen pé innova-
sjonsrettede aktiviteter.
Gjennomsnittet i ES-omradet
er 3,8 %, mens det i Sverige
ligger pa hele 7 %. Noe av for-
klaringen pa den lave innsat-
sen i Norge er at vi har tunge
ressursbaserte nzeringer med
tradisjonelt lav innovasjons-
grad. Sverige har til sammen-
ligning en rekke hgyteknologis-
ke bedrifter innenfor farmasi,
IKT, bil- og flyproduksjon, osv.
Utfordringene knyttet til ensi-
digheten i neeringsgrunnlaget
forsterkes av at de ressursba-
serte nzeringene i Nord-Norge
ogsa er sterkt konkurranseut-
satt. Dette gjgr innovasjon
ngdvendig for i det hele tatt & overleve
som bedrift og naering. Samtidig gir kon-
junktursvingninger og press i skonomien
dessverre ikke de beste forutsetninger for
en slik satsing. Haye lgnnskostnader, ren-
tekostnader og ugunstig valutautvikling
tapper bedriftene for de ressurser som
trengs for systematisk satsing pa innova-
sjon.

Hvordan arbeide med innovasjon pa
bedriftsniva? | dette arbeidet gis en rekke
eksempler pa innovasjon i nordnorske
bedrifter. Et forste grunnleggende prinsipp
for innovasjonsarbeidet er at det bor knyt-
tes til bedriftens overordnede visjoner og
mal. Selv om det er vanskelig & styre krea-
tive prosesser, ma det veere mal og
mening med innovasjonsarbeidet, som



lett blir kostbart. Siktemalet rent strategisk
vil for de fleste bedrifter vaere at en i
bedriften far skapt noe nytt som gir ekstra
verdier for kunden, kontinuerlige konkur-
ransefortrinn i markedet, og i siste hand
et overskudd.

Bedriftslederen ma for det andre fokusere
pa et mer helhetlig innovasjonsfokus.
Tradisjonelt har innovasjonsbegrepet blitt
mest knyttet produkt- og prosessutvikling.
Fortsatt finner vi at dette er den domine-
rende vinkling i mange sammenhenger. |
litteraturen er imidlertid utvikling av andre
deler av bedriften like viktig.

Det tredje sentrale spgrsmalet i innova-
sjonssammenheng er knyttet til hvor
omfattende nyskapningsarbeidet kan og
bar veaere. Svaret er at dette vil variere
mellom nzeringer. Det vil avhenge av de
konjunkturer en opererer under, og bade
menneskeskapte og naturgitte rammebe-
tingelser som kan skape uforutsigbare
endringer trusler sa vel som muligheter.
Generelt gker imidlertid behovet for
omfattende eller radikale innovasjoner.
Forskningen viser ogsa at en bedrifts suk-
sess | stadig store grad avhenger av dens
evne til & bygge inn rutiner for kontinuer-
lig endring pa alle niva i organisasjonen.

Hvem har ansvaret for at innovasjonspro-
sessene i bedriften har tilstrekkelig
omfang og tyngde? Ledelse av innova-
sjonsarbeidet i bedriften er et viktig punkt.
I mindre og mellomstore bedrifter ligger
et seerlig stort ansvar pa daglig leder og
styre. | stadig flere bedrifter kreves konti-
nuerlig laering, kritikk av det bestaende,
revurdering av organisasjonslgsninger og
eksperimenter med bade markedstilpas-
ning, produkter, produksjonsprosesser og
organisasjonsformer samtidig.

Dette kan lett gjore en i utgangspunktet
hardt presset bedriftsleder frustrert. Det er
et dilemma at en skal veere stadig mer
effektiv innenfor eksisterende produksjon
og samtidig akseptere kritikk av at produk-
ter, produksjonsmetoder og organisasjon
langt fra fungerer godt nok. Her vil styret
matte spille en aktiv rolle som stottespil-
lere og padrivere i prosessen, og vaere seg
bevisst hva som kreves av nye ressurser

for & fa dette til. Et aktivt innovasjonsar-
beid er ressurskrevende. For de mange
sma- og mellomstore bedriftene vi har i
landsdelen kan det ofet vaere en stor utfor-
dring & sette av tilstrekkelig tidsressurser,
kompetanse og kapital for et slikt arbeid.

Dette bringer oss over pa det tredje
hovedtemaet i arenabilaget, nemlig betyd-
ningen av det vi kaller regionale innova-
sjonssystemer. | de fleste bransjer kreves
at en har bedrifter og institusjoner rundt
seg som forsyner bedriften med ny kunn-
skap, som bidrar nar det gjelder uttesting
av nye ideer, som gir inspirasjon, og som
reduserer den folte risikoen ved nysatsing.
Samspillet med underleverandgrer vil for
noen bedrifter vaere en viktig kilde til kom-
petansepafyll og stette, for eksempel i for-
bindelse med stgrre maskininvesteringer.
For andre vil eksperimentering med pro-
dukter og produksjonsprosesser ofte
matte skje i neert samarbeid med kre-
vende kunder.

| stadig flere bransjer og ikke minst i de
"nye”, kunnskapsintensive neringene som
IKT, marin teknologi, bioteknologi, osv. er
samspillet med bedrifter i den primaere
verdikjeden ikke tilstrekkelig. Det kreves et
mer omfattende pafyll av FoU-basert
kunnskap. Her kreves tilgang til forsk-
ningsmilje og samarbeid med kunnskaps-
institusjoner og finansielle aktorer.

Dette krever at de finansielle og kompet-
anserelaterte ressursene er til stede i regi-
onen. Her finner vi at mye mangler i en
region som Nord-Norge. Den offentliges
investering i infrastruktur knyttet til kom-
petanse vil ha mye a si for fremveksten av
innovative bedrifter. Det er mange indika-
sjoner pa at tilgangen pa personer med
hgyere utdanning, og en hgy basis forsk-
ningsaktivitet er avgjerende for hvor langt
en region kommer nar det gjelder radikale
innovasjoner. Mangler pa dette omradet
far dermed klare konsekvenser for innova-
sjonsaktiviteten.

Det er ogsa behov for infrastruktur pa
kapitalsiden. | innovasjonspolitikken vil
finansielle virkemidler for & overbygge
manglende tilbud eller etterspgrsel pa
kapital (kapitalmarkedssvikt) vaere svaert
viktig. Dette har ogsa veert det klassiske

verktgyet for & overbygge (permanente)
barrierer knyttet til kapitalmangel og eks-
tra avstandskostnader i distriktene. SND
vektlegger sterkt i sin nye strategi for vir-
kemiddelbruken at en skal prioritere inn-
ovasjon for kapitalstette. Staten har videre
satset betydelige midler i sakalte sdkorn-
og ventureselskaper som skal bidra med
investeringer og faglig ekspertise i hay-
vekstbedrifter med stort verdiskapnings-
potensiale.

Hvilke nye tiltak er ngdvendig for a fa til et
innovativt Nord-Norge? Landsdelen har
en lav innovasjonsrate totalt sett og ogsa
sett i forhold til neeringsstrukturen. Dette
arbeidet indikerer at det er behov for mer
systematisk mobilisering i alle bedrifter og
neeringer for fornyelse. Vi trenger griindere
innenfor naeringer som er darlig represen-
tert, som forretningsmessig tjenesteyting,
hgyteknologibasert industri og innen kul-
turnaeringene. Vi mangler fortsatt i stor
grad de virkemidler som blir regnet som
sentrale i en slik oppbygging; tilgangen pa
avansert forskningskompetanse og risiko-
kapital. Vi har ogsa for fa bedriftsetable-
rere, spesielt de med hgy kompetanse. |
den nye partnerskapsanden som skal rade
i regional utviklingsplanlegging blir det
viktig at neeringsinteressene trekkes sterkt
inn i styringen av virkemiddelapparatet
slik at ressursene brukes der verdiskap-
ningspotensialet er hoyest og flaskehal-
sene for innovasjon er stgrst. Pa naerings-
og regionalniva blir det viktig at sma- og
mellomstore bedrifter arbeider i fellesskap
for & sikre at det offentlige legger forhol-
dene til rette for nyskapningsarbeidet i
bedriften. Her trenges her bade aktive
bedriftsledere og engasjerte naeringspoliti-
kere. Samarbeid er ngdvendig for & bygge
de pilarer som er ngdvendig for en effektiv
innovasjonsinfrastruktur. En ny visjon for
et innovativt krafttak i landsdelen kan
vare:

"Nord-Norge - Norges mest innovative
landsdel”



2.

INNOVAS|ON | BEDRIFTEN

Innovasjonsbegrepet har fatt en vid utbre-
delse de siste arene. En litteratur-
gjennomgang viser at nesten alle defini-
sjoner av innovasjon fokuserer pa konsep-
tet "nyhet”. Innovasjon er dermed for-
bundet med a skape og ta i bruk noe nytt.
Dette vil gjelde alle organisasjoner bade
innenfor privat og offentlig sektor. Vart
fokus er i forste rekke pa innovasjoner i
bedrifter. For at disse skal kunne vaere inn-
ovative settes det imidlertid ogsa i noen
grad krav til innovasjoner innenfor offent-
lig sektor. Vart utgangspunkt i det videre
er at en handling er innovativ bare i den
grad den bidrar til & styrke bedriftens evne
til & verdiskapning.

2.1. Hvorfor innovasjon?
Hvorfor skal en bedrift veere innovativ?
Svaret pa dette er i forste rekke knyttet til
at bedrifter i gkende grad er utsatthet for
eksternt omstillings- og konkurransepress.
Dette innebzerer at bedriftene ma forankre
sitt innovasjonsarbeide i bedriftens over-
ordnede visjoner og mal, med tilhgrende
strategier eller virkemidler. Innovasjon skal
i siste hand veere et uttrykk for hvordan
bedriften fornyer seg for & utnytte potensi-
alet for verdiskapning, og pa den maten
skape mest mulig kontinuerlige konkurran-
sefortrinn.

| en mer konkurranseutsatt situasjon vil
innovasjonsarbeidet vaere knyttet til bade
a skape ekstra verdier, og samtidig redu-
sere faren for gdeleggende konkurranse
fra andre gjennom imitasjoner eller lanse-
ring av substitutter. | et markedssystem vil
det dermed paga et kontinuerlig arbeid i
den enkelte bedrift for & opprettholde og
skape en situasjon der en utmangvrerer
konkurrenter og reduserer antall rivaler i
et markedssegment. | de fleste bransjer vil
det samtidig veere et stort antall mulighe-
ter godt forkledd som "uoverstigelige”
problemer.

| sakalte modne bransjer er mulighetene
for a finne nye lgsninger imidlertid ekstra
krevende. | slike naeringer dreier det seg
gjerne om en slags "oppholdende strid”
der en blir presset fra skanse til skanse av
kjoper. Dette merker en seerlig i ravaremar-
kedene, og nordnorsk neeringsliv har god

erfaring med dette. For & beskytte seg mot
denne type ekstremt prispress kreves origi-
nalitet i handling og hyppige mottiltak.

Etter hvert er en i strategiarbeidet blitt
opptatt av at "alle steiner skal snues” for &
klarlegge alle innsatsfaktorers bidrag til
bedriftens samlede verdiskapning. | analy-
sene for valg av strategi ma hver ressurs-
enhet, bade maskiner, bygninger, ansatte
og kompetanse, samt rutiner og organisa-
toriske lgsninger vurderes ut fra (1) evne
til & bidra til gkt netto verdiskapning
gjennom bidrag til kostnadsreduksjon
og/eller inntektsakning, (2) ut fra om res-
sursen er sjelden slik at den bgr beholdes
i bedriften eller kjgpes i et marked, (3) om
ressursen har et serpreg som gjor at den
er vanskelig imiterbar og derfor ikke bar
deles med andre, og (4) om ressursen er
organisatorisk integrert pa en slik mate at
den videreutvikler gvrige deler av
bedriften'. Skal en lykkes i en innovasjons-
prosess méa en tenke nye ressurser og nye
kombinasjoner av ressurser kontinuerlig.
Pa denne maten skapes et kritisk blikk pa
alle enheter i bedriften, en far en vurde-
ring av hva en skal ha innenfor bedriftens
grenser, og en far stimuli til a preve ut ori-
ginale kombinasjoner.

2.2. Omrader for
Innovasjon
Tradisjonelt sett har man innenfor innova-
sjonsarbeidet veert opptatt av fysiske inn-
ovasjoner, eksempelvis gjennom utvikling
av nye produkter, nye maskiner innenfor
produksjonsprosessen etc. Faren med en
slik tilnaerming blir imidlertid at det meste
av innovasjonsfokuset knyttes til de fysis-
ke delene av bedriften. Fortsatt finner vi at
dette er den dominerende vinkling i
mange sammenhenger, ikke minst fordi
dette ofte er de mest synbare delen av
virksomheten. Innovasjonsforskningen
viser imidlertid at satsing pa de mer
immaterielle innovasjoner kan vaere vel sa
viktig. Et eksempel pa dette finner vi i fri-
sorkjeden Nikita. Dette er en naering med
mange sma rivaliserende virksomheter og
lav etableringsterskel. En skulle tro det var
vanskelig & introdusere mer omfattende
innovasjoner innenfor en slik bransje.
Men gjennom organisatoriske innovasjo-

ner basert pa filial- og franchisekonsepter
og interne incentiver har griinderen Inger
Ellen Nikolaisen klart & skape et dynamisk
og lennsomt frisgrkonsern med mange
forgreininger. Man har etterhvert blitt mer
oppmerksom pa er at innovasjoner ma
skje innenfor et bredt spekter av funk-
sjons- og beslutningsomrader i bedriften.
For enkelhets skyld deler vi disse inn i pro-
dukt-, tjeneste, marked-, prosess-, organi-
sasatoriske- og ravare- innovasjoner.

Produktinnovasjoner
Produktinnovasjoner er knyttet til utvikling
av fysiske produkter. Bedriften EcoTech AS
i Lyngen kommune er et eksempel pa
dette. Bedriften ble stiftet i 1999 da man
kjopte et svensk firma. | EcoTech har man
videreutviklet et elektrisk forbrenningstoa-
lett der avfallet forbrennes ved hoy tempe-
ratur til minimal askemengde. Toalettet er
revolusjonerende p4 mange omrader.
Eksempelvis ved at det ikke trenger vann,
ingen tank ute eller inne, det tilfredsstiller
hgye miljgkrav, gir minimalt med avfall, er
bakteriefritt og barnesikkert. Bedriften fikk
i 2003 Sparebanken Nord-Norges
neeringsfondspris begrunnet i evne til
kommersiell nytenkning.

Innovasjoner og spesielt produktinnova-
sjoner, krever stor kunnskap om markedet
og kunders behov, og samtidig innsikt i
utfordringene knyttet til produksjon. Et av
de store problemene i produktutviklings-
prosessen er a klarlegge realismen i inn-
ovasjonsprosjektet etter hvert som kostna-
dene ved utvikling akkumuleres. Ofte vil
det veere behov for & "snu i tide”. Det er fa
av de opprinnelige ideene som har en
sjanse som kommersielle produkter®. Det
er derfor behov for et tett samspill mellom
de markedsansvarlige i bedriften og de
som arbeider med produktutvikling og
produksjonsprosessene.

Den Glomfjord-baserte bedriften
ScanWafer ASA sin utvikling av silikon-
baserte "multi crystalline wafer” (til bruk i
solcellepanel) er et eksempel pa slike inn-
ovasjoner. Bedriften har utviklet avansert
produksjonsteknologi samtidig med at en
forhandlet om langsiktige bindende
kontrakter med kunder som ville kjope
produktet. De som etablerte bedriften i

'Den sakalte ressursbasetilnzermingen ser bedriften som en samling av ulike typer ressurser som settes sammen i originale monstre. Den engelske forkortelsen VRIO-analyse
(value, rareness, in-imitiability, organizational support), er en méte a analysere bedriftens ressurser pa. Ressurser som er knyttet til handlingsevne kalles kapabiliteter. De
mest avanserte strategiske ressurser er de sakalte dynamiske kapabiliteter knyttet til visjoneer evne, evne til leering og organisatorisk nytenkning. Disse vil bli omtalt naermere

under kapitlet innovasjonsledelse.



1994 sa potensialet som [a i denne raskt
okende "photovaltic” energineeringen
(photovoltatic er den prosessen som kon-
verterer solstraler direkte til elektrisitet).
De sa ogsa betydningen av & etablere seg
pa et sted som Glomfjord der en kunne
utnytte tilgang pa billig vannkraft, en eta-
blert industriell infrastruktur, regional
investeringsstotte og tilgang til fagleert
arbeidskraft for & sikre en kvalitetsbevisst
og skifterfaren produksjonsstab. | dag har
konsernet, som i 2001 utvidet sin produk-
sjonskapasitet med en ny fabrikk pa
Hergya, en av verdens stgrste produsenter
av "multi-crystalline silicone wafers”.
ScanWafer ASA har om lag 200 ansatte.

Et eksempel pa at det er hgy risiko forbun-
det med denne type satsing viser bedriften
Minnor, som ble etablert av Aker og Elkem
pa 80-tallet. Bedriften skulle produsere
kvartsprodukter med sveert stor renhets-
grad til IT-industrien. Et avansert og svaert
spesialisert produksjonsanlegg ble bygd
pa Drag i Tysfjord. Etter at produksjonen
var kommet i gang viste det seg imidlertid
at kvaliteten pa produktet ikke ble som
forventet. Minnor gikk konkurs i 1988
etter kort tids drift. Eierne, samt lanegiver-
ne Nordlandsbanken, SND og
Norgeskreditt, tapte neermere 500 millio-
ner kroner pa denne satsingen. Det hgrer
med til historien at [anegiverne gikk til sak
mot eierne med krav om erstatning pa
360 millioner kroner. De mente at Aker og
Elkem hadde holdt tilbake "vital” informa-
sjon og "rosemalt” mulighetene.
Saksgkerne tapte imidlertid i Hoyesterett
pa prinsipielt grunnlag, men fikk delvis
medhold i at bedriften hadde "gitt et over-
drevent positivt bilde av situasjonen” da
bedriften ba om nye lan.

Eksemplet Minnor viser innovasjonsutfor-
dringene nar en satser pa nye produkter i
lite kjente markeder og med ny kostbar
produksjonsteknologi. Dette gjor da ogsa
at kravet til egenkapital i forbindelse med
denne type satsinger ofte vil veere svaert
hayt for at en bank skal g inn og delta i
finansieringen. Ofte krever dette igjen til-
gang pa eksterne investorer.

Tjenesteinnovasjoner
Eksemplene ovenfor er knyttet til fysiske

produktinnovasjoner. Innenfor de tjenes-
teytende naeringene vil innovasjonene
komme pa andre omrader. | en tid der tje-
nesteytende nzeringer far gkt betydning vil
innovasjoner og tjenesteinnovasjoner fa
gkende betydning. Widerges internett-
booking, med restplassalg utviklet av
Widerges Internett AS lokalisert i
Mosjgen, er et eksempel pa dette. Et
annet eksempel er Optimal Optikk
Datasystemer AS som er lokalisert pa Mo
i Rana. Bedriften har utviklet et EDB-
basert PMS-system for optiske forretning-
er, og er et resultat av et samarbeid
mellom to griindere (en optiker og en
data programmerer). Utgangspunktet for
bedriften var den nye helseloven som kom
pa 1990-tallet. Denne satte samme krav til
optikere som til leger om arkiveringsplikt
for journaler, med krav til taushetsplikt og
sikring. De systemene som eksisterte pa
den tiden var basert pa en noe gammel
teknologi, og de to griinderne s& mulighe-
ten. Bedriften leverer i dag PMS-systemer
til 350 av landets 450 optikere. | tillegg er
ogsa utviklet nye EDI- baserte produkter
og lasninger, som eksempelvis systemer
som kommuniserer med optiske instru-
menter og med leverandgrer. Deler av
denne teknologien leveres i dag ogsa til
Sverige og Finland.

Kulturnzeringene er en naering der innova-
sjonsaktiviteten ofte er stor. Her vil hvert
produkt ha sitt seerpreg og i mange tilfel-
ler vil en soke etter det grensesprengende.
| Teater Nor i Stamsund satser en pa
banebrytende teateroppsetninger der en
henter inspirasjon fra natur og kultur i
landsdelen. | beskrivelsen av bedriftens
visjon heter det at: "Klimaets tempera-
ment, fjellenes tyngde og havets dgnning-
er gjenspeiler seg i et visuelt, rytmisk og
ekspressivt uttrykk”. Evne til innlevelse og
originalitet ma med en slik visjon veere
ekstremt stor bade for forfattere, regisse-
rer og utgvende skuespiller i teateret. Et
annet eksempel innen kultursektoren er
Tromsg-duoen "Rayksopp”, som med det
som oppfattes som grensesprengende
elektronikamusikk utviklet i klubbmiljoet i
Tromsg og Bergen plutselig har "truffet en
nerve” hos et internasjonalt musikkpubli-
kum. Gruppen er i dette oyeblikk pa turné
i USA, og fremstér i dag som en av Nord-

Norges mest lannsomme bedrifter, med
neermere 700.000 solgte album pa ver-
densbasis.

Prosessinnovasjoner

Innovasjoner i tilknytning til hvordan pro-
dukter og tjenester produseres, omtales
som prosessinnovasjoner. Et eksempel er
bedriften Drytech i Tromsg som gjennom
utviklingen av en spesiell frysetarkingspro-
sess har gjort det mulig & produsere
matretter med en holdbarhet pa 5 ar, der
prosessen i stor grad bevarer rettenes
naturlige smak, utseende og naeringsinn-
hold. I tillegg til produksjon av turmat og
middager har bedriften i samarbeid med
det norske forsvar utviklet nye og gode
lgsninger innen feltforpleining. Et annet
eksempel er ScanWafer ASA der krystalli-
serings-, sage- og vaskeprosessen krever
utvikling av radikal nye innovasjoner
innenfor maskinteknologiomradet.
Produksjonsutstyret utvikles i tett samar-
beid mellom maskinleveranderer og avan-
serte teknologiforskningsmiljg, blant
annet i England. ScanWafer ASA legger sa
mye egeninnsats ned i utviklingen av ny
teknologi og kompetansen er sa unik at
maskinleverandgren har gitt konsernet 10
ars enerett pa bruken av hver maskintype.

Prosessinnovasjoner kan ofte veere sveert
kostbare. Elkem Aluminium i Mosjgen
(EAM) investerer na 1,8 milliarder kroner i
innfaring av ny ovnsteknologi. De ekstra
kostnadene pa investeringssiden far man
imidlertid igjen i okt kapasitet og redusert
bemanningsbehov slik at driftskostnadene
blir betydelig redusert. For ScanWafer
ASA's vedkommende firedobles produk-
sjonen pr. ansatt pa fem ar. Noe av den
samme utvikling har en sett innen lakse-
oppdrett, der produksjonen har gkt med
8-10 % pr ar over flere ar uten noen nev-
neverdig skning i sysselsettingen.

Noe misforstatt knyttes prosessinnovasjo-
ner ofte kun til produksjonsbedrifter. Like
viktig er imidlertid de prosessene som
skjer innenfor tjenesteytende neeringer.
Eksempelvis har utviklingen innenfor IKT
gjort det mulig for flyselskaper & selge fly-
billetter direkte pa nettet uten & ga
gjennom reisebyraene, samtidig som de
oppnar direktekontakt med kundene via

? Innen amerikansk dagligvarehandel der produktutviklingsaktiviteten er svaert omfattende er antallet nylanseringer pr. ar (nyutviklede og forbedrede produkter) blitt tredoblet
siden syttitallet. En regner med at antall nylanseringer pr ar tilsvarer 50 % av eksisterende vareutvalg. Av disse blir 60 % avvist av butikkjedene sine innkjgpere etter at de er
ferdig utviklet og krav til lansering. Skal produsenten allikevel prove ut markedsmulighetene ma denne kjope seg hylleplass for a fa testet ut produktene. Av de 40 % av
produktene som endelig kommer gjennom naloyet, er tommelfingerregelen at 1/3 av de produkter som kommer til testsalg ikke klarer & holde oppe omsetningen etter ett ar.

| andre bransjer er suksessraten enda mye lavere.



nettet som eksemplet med Widerge
Internett AS viser. Den nye teknologien
gjor at en kan overta et ledd i verdikjeden
(i Widerges tilfelle dreier det seg om detal-
jistleddet) og overta den margin som
dette leddet fikk av salg til sluttbruker.

Organisatoriske innovasjoner

Vi har ogsa sett en gkt vektlegging av nye
mater & organisere virksomheter pa (orga-
nisatoriske innovasjoner). Her dreier det
seg for det forste om interne strukturer,
rutiner og prosesser. Det dreier seg imid-
lertid ogsa om selskapsstrukturer og hvor
en skal lokalisere virksomheten geogra-
fisk. Virtuell organisering (nettverksorgani-
sasjoner) er et eksempel pa en relativt
omfattende organisatorisk innovasjon.
Her justeres grensene for aktivitet innen-
for egen organisasjon narmest lgpende,
en etablerer nye selskaper og kobler seg til
nye samarbeidspartnere med heyt tempo.
Dette finner vi seerlig innenfor IKT-nzering-
en. Tilfellet Finance Credit var ogsa et
eksempel pa en sveert innovativ organisa-
torisk innovasjon.

Et okende antall bedrifter utnytter de
muligheter globaliseringen gir til & revur-
dere den geografiske plasseringen av virk-
somheten. | stadig stgrre grad ma en vur-
dere den optimale plassering av hver pro-
duksjonsfunksjon ut fra pris pa innsatsfak-
torer, tilgang pa ressurser, osv. | gyeblikket
forer dette til at mange bedrifter vurderer
a flytte deler av sin produksjon til andre
deler av Verden. Rapp-konsernet i Bodg,
med bl.a. bedriftene Rapp Hydema AS og
Rapp Bomek AS er et eksempel pa dette.
Rapp Hydema AS har flyttet deler av sin
vinsjproduksjon til Russland (lagerstyrt
produksjon) og Polen (ordrestyrt produk-
sjon), mens deler av produksjonen foregar
i Norge. Rapp Bomek AS har gjort det
samme med deler av sin skipsutstyrpro-
duksjon.

| filetindustrien ser vi na store bestre-
belser pa & finne fram til organisatoriske
lgsninger som kan sikre rastoffgrunnlaget
og redusere overkapasitet i mottaks- og
foredlingsleddene. Dessverre blir dette
vanskeliggjort av lave transportkostnader
for rastoff og meget konkurransedyktige
priser pa arbeidskraft i Asia, noe som gjor

at en gkende andel av rastoffet kanaliseres
ut av landet for foredling. | @yeblikket
organiseres produksjonsflyten av store
mengder fiskerastoff fra Barentshavet til
Kina av et firma i Oslofjorden.

Det dreier seg her om evnen til relativt
omfattende organisatoriske innovasjoner
der en "stokker om” pa verdikjeden, ten-
ker helt nytt nar det gjelder lokalisering av
hvert produksjonsledd, og evner a etablere
nye selskapsstrukturer og strategiske alli-
anser med selskaper over landegrensene.

Ravareinnovasjoner

Bruk av nye ravarer (ravareinnovasjoner)
er ogsa et innovasjonsomrade med
gkende potensial. Her har utviklingen
innenfor bioteknologisk forskning fatt stor
betydning. Mange mener at det er pa
omradet marin bioteknologi at et av de
store verdiskapningspotensialene for
Nord-Norge ligger. Her finner vi flere
bedrifter som prgver noe radikalt nytt
basert pa FoU-innsats. Fra fiskehoder og
fiskerygger kan det "utvinnes” stoffer som
gelatin, mineraler og kollagen. Fra fiske-
mager utvinnes pepsin, fra rogn utvinnes
biokjemikalier, fra melke DNA proteiner
og enzymer, mens lever benyttes til utvik-
ling av Omega-3.

Bedriften Maritex AS pa Sortland har over
flere ar satset pé a fa et gjennombrudd for
sine ekstrakter fra fiskeslog. Produktene
har blant annet veert tenkt som ingrediens
innenfor produksjon av helsebringende
matvarer, sdkalt "functional foods”. Tine
Norge er som stor matvareprodusent inne
péa eiersiden. Utviklingsarbeidet har skjedd
over flere ar, og utfordringene har veert
mange. Blant annet har det i perioder veert
utfordringer knyttet til & fa tak i nok
rastoff.

Et annet eksempel pa ravareinnovasjon er
Polargruppen AS sin fabrikk pa Rognan.
Denne bedriften benytter biobasert rastoff
(maisstivelse) til & produsere komposter-
bare poser og sekker til bruk for innsam-
ling av organisk kjokkenavfall og hageav-
fall. Fabrikken er Skandinavias eneste i sitt
slag.

Markedsinnovasjoner

Vi har ogsé innovasjoner der eksisterende
produkter og tjenester finner ny anven-
delse i nye markeder (markedsinnovasjo-
ner). Et eksempel her er Halvors
Tradisjonsfisk i Tromsg, som har utviklet
nye torrfiskbaserte restaurantprodukter.
Bedriften har tatt utgangspunkt i et av de
eldste produktene vi har, nemlig terrfisk,
en vare som vi har sendt ubearbeidet til
eksportmarkedene i flere hundre ar og
ikke utnyttet til s& mye annet enn lutefisk
til jul. Med et lite hjemmemarked blir det
stadig viktigere for norske produsenter a
tenke markedsmuligheter ut over lande-
grensene. Det er en stor utfordring a koble
seg til markeder i andre land. Samtidig
blir dette viktig bade for & finne markeds-
nisjer for vare produkter som vi ikke har
utnyttet, og for a fa gkt kunnskap om hva
vare potensielle kunder gjor med de
samme rastoffene. Her vil det ofte dreie
seg om smale markedsnisjer. Men, med et
flernasjonalt marked kan det bli store
volum. Norsk Jarlsbergost er et eksempel
pa et gammelt norsk produkt som har
truffet i utenlandske ostesegmenter der
det ellers er stor konkurranse. Nord-nor-
ske musikere som Lene Marlin og
Royksopp kan ogsa veere idealer nar det
gjelder hvordan en skal utforske markeds-
mulighetene internasjonalt.

2.3. Samspillet mellom de
ulike innovasjonsomradene
Vi har ovenfor presentert seks ulike inn-
ovasjonsomrader: 1. Produktinnovasjoner,
2. Tjenesteinnovasjoner, 3.
Prosessinnovasjoner, 4. Organisatoriske
innovasjoner, 5. Ravareinnovasjoner, 6.
Markedsinnovasjoner. De ulike innova-
sjonstypene er forsgkt vist i figur 1 neden-
for, der de knyttes til en bedrifts verdikjede.

Vi nevnte innledningsvis at det kan ligge
et seerlig stort potensiale hvis en klarer &
oke kunnskapsinnholdet gjennom flere
ledd, og koble sammen innovasjoner pa
flere omrader. Forskning indikerer at en
bedrift som er innovativ pa ett omrade,
eksempelvis pad produktinnovasjoner, gjer-
ne ogsa er innovativ innenfor andre omra-
der, som eksempelvis prosessinnovasjo-
ner og organisatoriske innovasjoner’. Ofte



ma disse henge sammen for & fa suksess,
og det er lederens evne til 4 fa til et sam-
spill mellom flere innovasjonsomrader
som kan avgjgre om en bedrift vil veere
konkurransedyktig pa sikt. Vi har tidligere
omtalt dette som bedriftens "dynamiske
kapabiliteter”.

2.4. Nyhetsgrad

Nyskapningsarbeidet i en bedrift vil i de
fleste tilfeller oppfattes som ressurskre-
vende. Hvis dette arbeidet ikke organise-
res pa en forsvarlig mate vil det i for stor
grad ta oppmerksomheten bort fra eksis-
terende virksomhet. Konsekvensen kan
lett bli at effektiviteten reduseres og at det
skapes usikkerhet og spenninger internt i
organisasjonen der stabilitet gjerne opp-
fattes som noe fordelaktig og trygt. De
mange endringer som har funnet sted i
offentlige forvaltningsenheter de siste
arene i den sakalte "moderniseringsbel-
gen” har skapt mange frustrerte medar-
beidere’. Ikke minst foler en at dette gar ut
over de etablerte arbeidsoppgaver og en
etablert arbeidsdeling som tradisjonelt har
gitt hoy effektivitet.

Nar det gjelder hvor nyskapende en skal
vare i sin virksomhet vil vi skille mellom
radikale og inkrementelle (sma, skrittvise)
innovasjoner. Fra en bedrifts stasted vil en
innovasjon veere radikal hvis de nye los-
ningene har lite til felles med de gamle.
Spesielt gjelder dette hvis kunnskapen
som er ngdvendig for & stette opp om de
nye lgsningene er svaert forskjellig fra
eksisterende kunnskap. Slike innovasjoner
vil dermed veere "kompetansegdeleg-
gende”, og medfgrer fundamentale
endringer innenfor en bedrifts aktivitet.
Bruk av forbrenningsmotorer i fiskebater
var en radikal innovasjon ettersom det
krevde en kunnskap om motorer som var
sveert forskjellig fra kunnskap knyttet til &
seile og ro.

Inkrementelle innovasjoner vil veere kom-
petansefremmende ettersom de bygger

videre pa og videreutvikler den kompetan-
se bedriften allerede innehar. Et eksempel

Figur 1: Ulike typer innovasjon innenfor en bedrifts verdikjede

BEDRIFTEN

MARKEDS-
INNOVASJONER

RAMATERIALER
INPUT

OMFORMINGS
PROSESSER

PRODUKTER/TJENESTER

OUTPUT
PROSESS-INNOVASJONER
PRODUKT-
RAVARE- INNOVASJONER
INNOVASJONER
TJENESTE-
INNOVASJONER

ORGANISATORISKE INNOVASJONER

er firmaet Optimal Optikk Datasystemer
AS pa Mo i Rana som nylig presenterte en
ny generasjon programvare for sine
kunder. Dette representerte en innovasjon,
men den var inkrementell ettersom den
bygde videre pa den kompetanse bedriften
allerede hadde.

| skonomisk forstand vil en innovasjon
vaere radikal hvis den forer til at eksiste-
rende produkter mister sin konkurranse-
kraft. Eksempelvis utkonkurrerte bruk av
forbrenningsmotorer i fiskebater seil- og
robatene’. Ved inkrementelle innovasjoner
(i skonomisk forstand) vil eksisterende
produkter kunne leve side om side med
det nye innovative produktet. Eksempelvis
er utviklingen av koffeinfri kaffe en innova-
sjon, men den er inkrementell ettersom
den ikke utkonkurrerer vanlig kaffe.
Utviklingen av radikale innovasjoner herer
naturlig nok med til skjeldenhetene. Et
eksempel er Teater Nor i Stamsund som
har blitt oppfattet som sa banebrytende at
Norsk kulturtrad har sponset ensemblet
med en to maneders turné i Europa, der
de far anledning til & reise rundt for &
hente inn ny inspirasjon og far vaere
ambassaderer for nordnorsk kulturliv. Et
annet eksempel er nyskapningsarbeidet
som skjer i Tromsg-miljget innenfor marin
bioteknologi. Bedriften Biotec Pharmacon

i Tromsg har gjennom sitt forsknings- og
utviklingsarbeid i sa stor grad veert nyska-
pende at de fikk til det fa universitetsfor-
skere trodde var mulig. | dag har de femti
ansatte og en omsetning pa rundt 100
millioner kroner. Bedriften bruker 30 milli-
oner kroner i aret pa FoU. Nylig fikk de et
gjennombrudd pa det amerikanske marke-
det for selskapets sykdomsforebyggende
produkt Betaglukan. Betaglukan har en
immunstimulerende effekt i kroppen og
brukes bade i mat og drikke, samt i kos-
metiske produkter.

Noe av utfordringene ved en satsing pa
radikale innovasjoner er at fallhgyden kan
vare stor. Lykkes man blir man "genifor-
klart”, og far heder, laurbzer og kanskje
ogsa superprofitt gjennom salg av paten-
ter og bedrift. Treffer man ikke, sitter man
igjen med frustrasjon, kanskje en tapt
bedrift og uinnfridde krav fra banken som
eksemplet med kvartsbedriften Minnor
viste. | dette tilfelle var det ressurssterke
konserner som tapte penger. | andre tilfel-
ler vil det ligge personlige midler bak som
gar tapt®. Derfor har en de senere arene
brukt mye energi innenfor innovasjons-
forskningen pa a klargjere hvordan inn-
ovasjoner skjer og kan stimuleres i en
bedrift, og samtidig hvordan en kan gke
suksessraten i bedriften.

3]ohannesen, J.A., Olsen, B, and Lumkin, G.T (2000). Innovation as newness: What is new, how new, and new to whom. European Journal of Innovation Management,

Vol 4, No.1, pp. 20-31

Postverket er vel en av de etater som har gatt gjennom de storste endringene de siste arene. Lite er vel igjen av "postens” renommé gjennom hundre ar som en av de

tryggeste arbeidsplassene en kunne satse pa.

® Batbyggeren Nils Skandfer oppdaget tidlig de mulighetene som la dieselmotoren. Han etablerte i 1903 Nord-Norge’s forste serieproduksjon av fiskebater i Mosjoen, der
tilgangen pé godt trevirke var god. Opptil ti bater var i bygging samtidig. Produktet Skandferbat ble et begrep pa grunn av batens sjogaende egenskaper. | rene fram til 1921
bidrar Nils Skandfer til en revolusjon av fiskeriene i Nord-Norge.

¢ Utviklingen av norsk lakseoppdrettsnzring skyldes i stor grad et stort antall arbeidsomme griindere langs kysten som etablerte seg i nzringen pa 80-og 90-tallet. Mange av
disse brukte egne oppsparte midler og ikke minst tid til a etablere og utvikle oppdrettsvirksomheten langs hele kysten. De sykdom- og avsetningsproblemene som nzringen
opplevde pa begynnelsen av nittitallet forte til at mange gikk konkurs. En god del av nzringens griinderne fikk saledes lite igjen av den innsats de la ned i pionerfasen.



INNOVAS)ONSLEDELSE

3.1. Perspektiver pa

Innovasjonsprosessen
| tiden for andre verdenskrig ble innova-
sjoner oftest knyttet til enkeltpersoner og
de store produktinnovasjoner. Det ble
fokusert pa de store oppfinnerne som for
eksempel Thomas Alva Edison. | etter-
krigstiden fikk vi et stadig sterkere fokus
pa vitenskapsmannen som innovater, med
et bilde av forskeren i hvitfrakk pa sitt
laboratorium. Dette bildet pa innovateren,
som forsterkes gjennom bl.a. tegneseriefi-
gurer som Petter Smart, er enda relativt
sterkt forankret i var bevissthet.

| de senere arene har vi imidlertid fatt en
erkjennelse av at innovasjoner er avhengig
av en rekke faktorer og ikke minst perso-
ner. Dette gjor at samspillet mellom per-
soner er viktig, bade internt i bedriften og
i stadig sterre grad med samarbeidspart-
nere utenfor bedriften. Videre star evne til
leering og mulighetene for pafyll av ny
kunnskap sentralt. For det tredje ma vi
skape kollektive bilder eller visjoner for
hvor bedriften vil’. Dette bergrer noe av
kjernen innenfor innovasjonsforskningen,
som kan knyttes opp mot to hovedmodel-
ler. Vi snakker her om overgangen fra den
linezere innovasjonsmodellen (med sitt
teoretiske grunnlag i neoklassisk mikro-
gkonomi), og den interaktive, samarbeids-
fokuserende innovasjonsmodellen (basert
pa evolusjonzere teorier).

Den linezre innovasjonsmodellen har
utgjort fundamentet for innovasjonspoli-
tikken gjennom store deler av etterkrigsti-
den. P4 dette grunnlag har en konsentrert
teknologisk forskning i fa miljg, og antatt
at FoU-baserte kommersielle ideer skulle
spres utover landet fra disse. Oppgaven
for det offentlige bestod i & finansiere
vitenskapelig forskning, og & overfore
resultatene fra laboratoriene til naeringsli-
vet. Teknologisk endring ble sett pa som
en sekvensiell prosess, bestdende av faser,
der kunnskap (vanligvis fra vitenskapelige
institusjoner) skulle fgre til innovasjons-
prosesser, etterfulgt av teknologisk utvik-
ling, som i sin tur skulle fore til innovasjo-
ner (eller kommersiell introduksjon av nye
produkter eller prosesser), og til slutt
spredning av disse gjennom markedet.
Denne modellen fokuserer i all hovedsak
pa formell FoU og formell, utdanningsba-

sert kunnskap. Som vi senere skal komme
inn pa har dette ogsa bidratt til at vi har et
serdeles sentralisert forskningssystem i
Norge med konsentrasjon i aksen Oslo-
Trondheim der en dominerende andel av
de statlige forskningsmidlene ender opp.

Senere studier har imidlertid utviklet et
mer nyansert syn pa hva som genererer
innovasjoner, noe som har fort til en
endring av fokus mot interaktive innova-
sjonsmodeller (samarbeidsmodeller).
Innenfor dette perspektivet er en opptatt
av at utviklingen av innovasjoner innebae-
rer bade sosiale, organisatoriske og tekno-
logiske prosesser, og at innovasjon er et
resultat av interaksjon mellom flere akte-
rer bade internt i bedriften og eksternt, og
en kobling mellom formell, FoU-basert
kunnskap og "taus”, erfaringsbasert kunn-
skap. Det argumenteres for at taus kunn-
skap er viktig i hele innovasjonsprosessen,
og pa alle niva i organisasjonen.

Generelt kan det hevdes at ideer til innova-
sjoner utvikles ofte over lang tid. Veien fra
ide til kommersialisering er imidlertid ofte
lang og kronglete. Som nevnt foran vil sat-
sing pa nyskapningsarbeid representere en
stor risiko og kanskje en "trussel” mot det
bestaende. Det som kreves er derfor et
eller annet form for "sjokk”, ettersom
endringer og innovasjoner skjer nar indivi-
der eller organisasjoner nar en terskelverdi
mht. muligheter eller misngye. Et eksem-
pel her er den trussel som filetindustrien
opplever med eksport av ubearbeidet fisk
og ekstrem priskonkurranse fra Kina. Dette
stiller denne industrien ovenfor krav til
omfattende nytenkning og rask handling.

Innovasjonsprosessen vil noe stilisert
besta av fire sentrale oppgaver:

« Fafrem de gode ideer (initiering)

« Utvikle og foredle ideene fram mot
kommersielle lgsninger

«  Praktisk utnyttelse av innovasjonen

« Eventuell terminering av
innovasjonsprosessen

Vi har tidligere papekt at dette arbeidet
bar skje innenfor et strategisk rammeverk
som viser vei, samt at det bygges inn
lzeringselementer slik at man oppnar en
kontinuerlig forbedring av prosessene. En

innovasjonside manifesteres ofte gjennom
en forretningsplan. Erfaringene viser imid-
lertid at ideer ofte endrer seg betraktelig
gjennom prosessen fra ide til implemente-
ring. Tilbakeslag skjer ofte, planer viser
seg a vaere overoptimistiske, feil akkumu-
leres og en kan komme inn i en ond sirkel
der kostnadene gker uten at resultatene
kommer. Dette kan virke kaotisk, og inn-
ovasjonsprosessene er ofte mer ustruktu-
rerte enn leerebgkene gir uttrykk for.
Samtidig blir det viktig at det er en over-
ordnet styring og ikke minst oppfelging av
det innovasjonsarbeid som skjer fra eiere
og ledelse.

| bedriften Maritex har en etter flere ar lyk-
kes med & utvikle produksjonsprosessen
og fatt rette pulverkonsistens pa produktet
som ingrediens i matproduksjon. En har
imidlertid ikke lykkes i & utvikle markedssi-
den og avsetningsmulighetene samtidig.
Dette har brakt bedriften inn i en situasjon
med manglende salg og lageropphopning
etter at bade rastoffproblemene og tekno-
logiproblemene langt pa vei ser ut til &
vaere lgst. For eierne i virksomheter som
star ovenfor en slik situasjon blir det et
vanskelig spgrsmal om en skal fortsette &
satse penger pa innovasjonsarbeid, legge
om virksomheten, bringe inn nye aktarer
eller terminere prosessen.

3.2. Organisatorisk
forankring av
innovasjonsarbeidet

Innovasjoner er en prosess, ikke en enkel-

thendelse, og ma styres og ledes deretter.

Figur 2 viser hvilke elementer eller kjerne-

prosesser som bgr veere pa plass for &

fremme en kontinuerlig innovasjonsutvik-
ling i bedrifter. Det bgr samtidig papekes
at de bedrifter som ikke har alle disse ele-
mentene pa plass pa ingen mate er "for-
tapte” nar det gjelder utviklingen av inn-
ovasjoner. Elementene representerer ret-
ningslinjer som bedrifter bgr bestrebe seg
etter 4 fa pa plass. Jo flere av elementene
nedenfor som er pa plass i den enkelte
bedrift, jo sterre er sjansen for at bedriften
skal kunne lykkes med sine

Innovasjonsbestrebelser.

Visjon og strategiforankring
| diskusjonen foran ble betydningen av

7 Reklameguruen Ingebrigt Steen Jensen forteller i sin bok "Ona Fyr. For deg som vil lykkes med andre”, Dinamo Forlag 2002, om hvordan 4. divisjonslaget Stabekk i 1990
bestemte seg for at de skulle vinne cupfinalen i 1995. De klarte det i 1997. De har na bestemt seg for at Stabaek skal spille semifinale i Champions league i 2007!



visjoner og en tilpasning av innovasjonsar-
beidet til bedriftens overordnede strategier
vektlagt. | mange tilfeller vil det veere ned-
vendig med noe & strekke seg mot, for &
"fa til det umulige”. Det er behov for en
"utlgsende kraft” som gjor at bedriften i
starre grad utnytter sitt nyskapningspoten-
siale. En god visjon for hva bedriften vil
oppna kan representere en slik utlesende
kraft. En visjon er en felles oppfatning om
en gnsket fremtid. Gapet mellom det
bedriften gnsker a veare i fremtiden og det
bedriften er i dag, skaper dermed grunnlag
for et "kreativt spenningsfelt” som bidrar
til & skape rom for det innovative. Det er i
de fleste tilfeller ogsa avgjerende at man
sikrer en god tilpasning mellom bedriftens
ovrige strategier og den type innovasjoner
som sgkes, slik at man ikke innoverer fordi
det er "moteriktig”, eller som en refleks
overfor en konkurrent. Det kreves et strate-
gisk grunnlag for den ressursbruk innova-
sjonssatsingen representerer.

Denne type visjonaer forankring har vi et
godt eksempel pa i frisgrbedriften Nikita i
Bodg. Griinderen Inger Ellen Nikolaisen
har lagt vekt pa a lgfte blikket hos alle de
ansatte og skape inspirasjon og kampgled
innad i virksomheten. En ambisigs visjon
og tilhgrende "umulige” mal nar det gjel-
der antall salonger, produktomrader og
geografisk nedslagsfelt har skapt felles
identitet og vilje til innsats. Nikita har eta-
blert seg i London som et "forjettet land”
for unge moteinteresserte frisgrrekrutter,
og nylig etablerte gruppen sin forste
salong i Spania. Etter hvert som de "umu-
lige” malene har blitt nadd har en lagt
lista enda hoyere. Nar det gjelder antall
enheter er malet na 500 salonger i ar
2015.

De fleste sma og mellomstore bedrifter
(og forundringsmessig mange store) har
ikke utviklet eksplisitte visjoner for bedrif-
ten, og for mange fremstar dette som noe
"vagt, ullent, og noe akademisk”. Vi er
imidlertid av den oppfatning at alle bedrif-
ter vil kunne ha stor nytte av a tenke igjen-
nom fglgende sparsmal: Hvor er vi i dag,
hvor vil vi (visjonen), og hvordan skal vi
komme dit (strategien). Mange bedrifter
vil ogsa ha en relativt klar oppfatning om
hvor de vil i fremtiden (dvs. de har en
visjon), uten & tenke pa dette som en

Figur 2: Bedriftsinterne faktorer som bidrar til kontinuerlige
innovasjoner
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INTERN
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visjon. Gjennom & inkludere utvikling av
innovasjoner som en del av tenkingen og
arbeidet med "hvordan skal vi komme dit”,
ville mye veert gjort for mange bedrifter.

Eksterne Informasjons- og
kunnskapssystemer

Rutiner for fornyelse av kunnskap og for
overvakning av teknologiutvikling, konkur-
renter og marked blir stadig viktigere. Det
kreves eksterne informasjonssystemer, og
koblinger til eksterne kunnskapssystemer
der man sgker omgivelsene for teknologis-
ke og markedsmessige "hint” som kan
utlgse ideer til nye innovasjoner. For mange
bedrifter er deler av denne omgivelsesover-
vakingen "automatisk” gjennom datamas-
kiner som sjekker alt som publiseres og
skrives innenfor utvalgte omrader.
Forskningsbedriften Nordlandsforskning
abonnerer pa en rekke "informasjonstje-
nere” som automatisk sender inn informa-
sjon som kilder til forskningsfinansiering,
anbud om utrednings- og evalueringspro-
sjekter og samfunnsinformasjon. Et eksem-
pel pa en slik informasjonstjener er inter-
nettportalen "Nord.No” i Tromsg, som sys-
tematisk henter inn og formidler stoff fra
aviser, tidsskrifter, utredninger osv om poli-
tikk, nzerings- og samfunnsspersmal.
Denne formidles pd abonnementsbasis.
Hensikten med eksterne informasjonssy-
stemer og kunnskapssystemer er & oppda-
ge signaler i omgivelsene knyttet til poten-

KOMPETANSE

sialet for innovasjoner, eksempelvis tekno-
logiske muligheter, endrede markedskrav,
endringer av lover og reguleringer, konkur-
rentenes, leverandgrenes og kundenes
handlinger. De fleste innovasjoner er et
resultat av et samspill av en rekke faktorer,
der noen kommer fra behovet for endring-
er mens andre kommer fra at man ser nye
muligheter. Ettersom en rekke ulike signa-
ler er viktige for vellykkede innovasjoner,
er det avgjorende for bedriften & ha velut-
viklede mekanismer for identifisering, pro-
sessering og utvelgelse av informasjon fra
omgivelser. Det er her snakk om bade
markedsrelaterte og teknologirelaterte sig-
naler. Viktige markedsrelaterte signaler vil
kunne omfatte: en forstaelse av markeds-
dynamikken, markedsprognoser, tette kob-
linger til brukerne, kontinuerlig interaksjon
med brukerne gjennom hele prosessen,
og & kommunisere brukerperspektivet til
resten av bedriften. Men kundenzerhet ma
ogsa balanseres mot “markedets tyranni”.
Dette innebeerer en fare for at man bare
fokuserer pa eksisterende kunder, noe
som kan fore til at man ikke blir oppmerk-
som pa oppkommende markeder og der-
med ogsa nye oppdukkende konkurrenter.
Poenget her er & skape en balanse mellom
neerhet og distanse, som skaper rom for
leering som leder til innovasjon. For tek-
nologirelatert utvikling vil teknologiprog-
noser, utvikling av eksterne nettverk, sys-
tematisk sammenligning med andre
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(benchmarking) etc. sta sentralt.

Ved eksterne informasjons og kunnskaps-
systemer er det viktig at man tar hensyn
til bade den eksplisitte, skrevne og den
tause, erfaringsbaserte kunnskapen.
Eksplisitt kunnskap kan enklere fremskaf-
fes, men krever tilpasning til bedriften.
Den tause kunnskapen er vanskeligere &
fa tak i og krever i starre grad ansikt-til-
ansikt kommunikasjon og eksterne mgote-
plasser. Viktige eksterne innovasjonsrela-
terte informasjonskilder vil veere
kunder/brukere, bransjeblad, leveranderer,
universitet/hggskoler, FoU-institusjoner,
kunnskaps- og teknologiparker, offentlige
programmer, neringshager, messer og
utstillinger, konferanser og vitenskapelige
tidsskrifter.

Intern kompetanse

Det er videre en forutsetning at
bedriften innehar den nedvendi-
ge kompetanse og holdninger
til & kunne "lese” ekstern infor-
masjon, koble seg pa ekstern
kunnskap, og omdanne infor-
masjon og kunnskap til innova-
tive ideer. Her er nivaet bade pa
formalkompetansen og real-
kompetansen i bedriften sen-
tralt. | modne neeringer med
relativt kjent teknologi dreier
det seg forst og fremst om erfa-

ning og rammer for hvilke type innova-
sjons-ideer bedriften kan og ber utvikle
videre, mens eksterne informasjonssyste-
mer og kunnskapssystemer gjor det mulig
a "oppdage” nye ideer. Disse ideene dras
sa inn i en utviklingsprosess. Denne pro-
sessen utgjer hovedstammen i innova-
sjonsarbeidet. | fgrste fase av denne pro-
sessen er innovasjonsideen oftest uferdig
og representerer ideer rundt et konsept,
eller en samling av ideer. Ofte fremstilles
utviklingsprosessen som en trakt, der
man beveger seg gradvis fra en vid uforsk-
ning til en stadig smalere problemlgsning,
for man ender opp med den ferdige vellyk-
kede innovasjonen. Dessverre viser det
seg at den rasjonelle fremdriften som

ringsbasert kunnskap. Pafyll av
formalkunnskap skjer gjerne
gjennom rekruttering av godt
utdannet arbeidskraft. | eksempelvis hoytek-
nologibedrifter settes det hayere krav til for-
malkompetanse. Ofte snakker en om perso-
ner med formell forskerutdanning pa dok-
torgradsniva, noe som forenkler samspillet
med forskere i universitet og forskningsin-
stitutt. Innenfor bioteknologi er begrepet
"bioprospektering” et uttrykk for "graving
etter gull” i form av produktmuligheter i
biologiens verden. Som et eksempel etable-
res na felleslaboratorier ved Universitetet i
Tromsg som skal arbeide med leting etter
nye stoffer som kan gi et kommersielt
grunnlag for knoppskytinger i miljget.
Bioteknologibedrifter etablert i randsonen
rundt Universitetet i Tromsa omsetter aller-
ede for rundt 500 millioner kroner.

Utviklingsprosessene
Visjoner og strategitilpasning setter ret-

N

antydes av slike modeller ikke kan
gjennomferes fullt ut i praksis, der en
rekke problemer mgter den innoverende
bedrift. Eksempelvis vil en kunne oppleve
mangel pa input fra ngkkelfunksjoner,
mangel pa kommunikasjon fra ulike funk-
sjoner, malkonflikter etc. Prosessen er
karakterisert av en rekke bade forutsette
og uforutsette problemlgsningssloyfer, der
tekniske og markedsmessige problemer
ma handteres. Effektiv ledelse vil her
avhenge av evnen til & skape en sterk
interaksjon mellom markedsrelaterte og
tekniske aktiviteter.

Den neste utfordringen er & finne i ledelse
og styring av innovasjoner pa de ulike
omradene i bedriften. For produkt og tje-
nesteinnovasjoner dreier det seg om mar-
kedsimplementering. For prosess- og
organisatoriske innovasjoner kreves intro-

duksjon av innovasjonen i organisasjonen,
noe som krever et naert samspill med de
ansattes organisasjoner. For stgrre innova-
sjoner vil det ofte dreie seg om helt nye
krav til de ansatte, og til bemanning. Det
vil ogsa ofte kreve ekstern utviklingshjelp i
konsulent- og forskningsmilje og engasje-
ment fra finansielle aktgrer.

Innovasjonslaring

Mulighetsomradet og aksjonsradiusen for
innovasjoner er ofte knyttet til de begren-
singer som ligger i bedriftens akkumulerte
kompetanse. Organisatoriske rutiner for
hvordan bedriften integrerer kunnskap og
leering er ofte kritisk. Innovasjonslering er
knyttet til evnen og viljen til & leere bade
fra ferdige prosjekter og pro-
sjekter som stoppes.

Leeringen ber omfatte bade
prosess og sluttprodukt. |
praksis viser det seg at pro-
sjekter ofte revideres, men at
disse revisjonene tar form av &
vaere “skyldfordelinger”, der
man forsgker & dekke over feil
og problemer. Utfordringen
knyttet opp mot innovasjons-
leering er & forsoke & fa frem
bade de suksessfulle og feil-
slatte erfaringene, og forsgke &
dra leering fra disse inn i neste
innovasjonsprosjekt. Mye av
diskusjonene knyttet til kunn-
skapsledelse er knyttet til
mangelen pa slik overfarings-
leering, noe som innebzerer at mange
bedrifter bruker energi pa & "finne opp
hjulet pa nytt”.

Det er viktig at bedriften har evnen til &
evaluere og reflektere over innovasjons-
prosessene og identifisere prosessforbed-
ringer, noe som innebaerer godt utviklede
leringssystemer. Her vil det ofte ligge
svakheter i etablerte bedrifter og i modne
neeringer. Uttrykket "Vi har na i alle ar
gjort det pa denne maten, og det har
fungert bra” er det nok mang en nyansatt
som har hert nar forslagene til forbedring-
er har blitt lagt fram. De fleste organiserte
virksomheter vil ha en tendens til & soke
inn mot det stabile, og holde fast pa los-
ninger som tidligere har vist seg & gi suk-
sess. Dette kan vise seg a veere katastro-
falt pa lengre sikt®.



Landbrukssamvirkebedriftene Tine og
Gilde har sgkt & bygge leeringsrelasjoner
til fagmiljger utenfor den etablerte land-
bruksforskningen for a fa nye impulser, og
stimulere til debatt og bade laering og
avleering blant ansatte og bgndene som
eiere og leverandgrer. Blant annet har de
stottet forskningssatsinger ved
Nordlandsforskning og Handelshgyskolen
Bl for & kunne trekke leerdom fra andre
neeringer, og fa denne kunnskapen koblet
opp mot den strategiske nytenkning i
landbruksneeringen.

3.3. Innovasjonsledelse i
ulike typer bedrifter
De bedriftsinterne faktorene vi har disku-
tert ovenfor vil vaere allmenngyldige for
alle typer bedrifter. Omfanget av dem vil
imidlertid kunne variere sterkt. Det vil
ogsa vare snakk om ulike innovasjons-
muligheter innenfor ulike naering.
Eksempelvis vil det for mange nordnorske
bedrifter som opererer i modne, ressurs-
baserte neeringer som eksempel fiskeriene
og lakseoppdrett, vaere begrensede inn-
ovasjonsmuligheter pa produktsiden. P&
produktsiden vil det eksempelvis i stor
grad veere et spgrsmal om et kontinuerlig
arbeid for a gke kvaliteten til kunde og
samtidig holde prisene nede.
Innovasjonsmulighetene blir derfor i stor
grad & finne innefor produksjonsproses-
sen (ofte knyttet til & fa opp volum i pro-
duksjonen for a utnytte stordriftsfordeler),
og pa organisasjonssiden, der fokus er
rettet pa samspillet i verdikjeden og hva
en kan fa av impulser til forbedringer bade
pa salgs- og innkjgpssiden. Ettersom opti-
mal produksjon ift teknologiens kapasitet
er sa viktig, vil en ofte komme opp i en
diskusjon om arbeidsdelingen mellom
flere produksjonsenheter, og gjerne spgrs-
mal om rasjonalisering. Utplassering av
oppdrag til andre (outsourcing) er ogsa
ofte aktuelt for a kunne konsentrere seg
om den produksjonen en er best pa.
Endringer i denne type bedrifter skjer gjer-
ne pa bakgrunn av erfaringsbasert (taus)
kunnskap, i et samspill med andre bedrif-
ter i verdikjeden, dvs. kunder og leverandg-
rer, og gjerne ogsa ved systematisk
sammenligning med andre lignende
bedrifter (benchmarking). Formalkunnskap
kommer gradvis inn gjennom nyrekrutte-

ring og malrettet kursing. | fiskeindustrien
ser vi hvordan den tyske maskinleverande-
ren Baader spiller en viktig rolle i & bringe
inn forbedringer i produksjonsprosesser
og i spredning av kompetanse rundt
maskinleveransene. Hver ny maskintype
representerer et nytt skritt fram mot bedre
filetutbytte og okt produksjonskapasitet. |
laksenzeringen er det férprodusentene som
har spilt og spiller denne rollen. Férleve-
randgrene har en betydelig del av zren for
at norsk oppdrettsneering har kunnet utvik-
let seg sa raskt som den har gjort, blant
annet gjennom 4 spre kunnskap om "hva
de beste i neeringen gjor bedre”.

| en arrekke har man med jevne mellom-
rom rettet fokus mot videreforedling
(produktinnovasjoner) innenfor eksempel-
vis fiskerinaeringen. De store resultatene
av dette arbeidet har imidlertid latt vente
pa seg. Noen vil hevde, noe spissformu-
lert, at “jo mer man setter kniven i fisken,
jo mer penger taper man”. For de modne
ressursbaserte naeringene vil en del av
svaret pa de utfordringen de star overfor
trolig ligge i et sterkere fokus pa kontinu-
erlige forbedringer innenfor alle omrader
av bedriften, slik at dette i sum fgrer til en
inkrementell innovasjons satsing.
Bedriften Batsfjordbruket er et godt
eksempel pa dette. Daglig leder understre-
ker at han er opptatt av hvordan hele
bedriften kan utvikle seg kontinuerlig. Han
er stadig vekk pa kaia a snakker med fis-
kerne og gir tilbakemeldinger og bygger
relasjoner til de som leverer best kvalitet
pa fisken. Han satser videre pa et tett dia-
log med markedsapparatet i Nordic
Group for & vaere markedstilpasset til en
hver tid, fange opp ideer til nye produkter
som generes i Nordic Group, blant annet i
det krevende amerikanske storhushold-
ningsmarkedet. Bedriften er opptatt av &
vaere nyskapende nar det gjelder logistikk-
styring for & unnga produksjon for lager
med store kapitalkostnader som resultat.
Videre legger bedriften stor vekt p4 kom-
petanse- og nettverksbygging. De deltar
med ansatte pa universitets kurstilbud for
ledere, er aktivt med iFHLs ulike fagfora,
og er stottespillere i lokalsamfunnsutvik-
lingen, med fiskerigruppen i Batsfjord
handelstands forening som arena for
stadig nye samarbeidstiltak.

Gjer vi en sammenligning med nye, frem-
voksende nzeringer, der produktene og tje-
nestene har et stort kunnskapsinnhold,
finner vi at samspillet med et bredere inn-
ovasjonsnettverk ma vaere mer omfat-
tende og interaktivt. Store mengder ny,
formalkunnskap basert pa systematisk
forsknings- og utviklingsarbeide over
mange ar ligger gjerne i bunnen for inn-
ovasjonene. | de kunnskapsintensive tje-
nesteytende naeringene’ snakker vi om
avansert tilpasning av tjenestene til hver
enkelt kunde. Innen sa vel radgivnings-
bransjen som finansbedrifter tilpasses tje-
nesten ut fra situasjonen til den enkelte
bedrift. FoU-basert kunnskap som tilpas-
ses bedriftens behov, kobles til ekstern
ressurstilgang som offentlige finansie-
ringskilder, der politikere og offentlig for-
valtningsorganer ma trekkes inn.

Radgivningsbedriften Bedriftskompetanse
A/S med utspring i Hammerfest er i stor
grad bygd pa sma-og mellomstore bedrif-
ters behov for nettverksorganisering.
Bedriftskompetanse har hatt suksess med
a koble kunnskapsnettverk, finansielle
nettverk og nettverk til myndigheter.
Herigjennom har bedriften utviklet en
seregen kompetanse som gir klientbedrif-
ter et bredere vekstfundament. Lederen av
Bedriftskompetanse A/S har ogsa vaert
aktiv i utviklingen av organisasjonene
innenfor det offentlige bedriftsrettede vir-
kemiddelapparat som SND og SIVA.

Andre eksempler pa denne nzringens
skreddersem og integrasjon av mange
typer kunnskap er sakorn — og venturesel-
skapene som SINAS og Nord-Norsk vekst.
Tjenestene fra disse bedriftene innebaerer
deltakelse i styrer i den enkelte klientbe-
drift, systematiske analyser og kontinuer-
lig innsats i retning av a fa til (raskest
mulig) vekst i verdiskapningen i bedriften.

De nzeringsmessige forskjeller i innova-
sjonsarbeidet som er skissert foran har kon-
sekvenser for hvordan vi ser pa innovasjon,
hvordan vi styrer prosessene, og som vi
senere skal komme tilbake til hvordan man
bygger opp en infrastruktur for innovasjon.

| det fglgende skal vi gd neermere inn pa
hvordan stgttesystemer for innovasjon kan
bygges ut tilpasset naring og region.

¥ Et eksempel her er norsk landbruksvareindustri. | forste halvdel av 90-tallet opplevde denne nzeringen en dramatisk endring i konkurransebetingelsene som falge av den
raske fremveksten av matvarekjeder og spesielt lavpriskjedene Rema, Rimi og Prix. Dette gikk hardest ut over landbruksssamvirkebedriftene med Tine og Gilde som de
stgrste aktgrene. Samvirket var delvis last fast i etablerte mgnstre, med konservative eiere og med et stort ansvar for gjennomfaringen av landbrukspolitikken, blant annet
som markedsregulator. Utviklingen gikk sa fort at en av lederne i nord-norsk samvirke uttrykte at matvarekjedene matte ta en avgjorelse om de ville ha en landbruksvare-

industri i Nord-Norge eller ikke.

°| forvaltningen brukes gjerne forkortelsen KIFT (Kunnskaps-Intensiv Forretningsmessig Tjenesteyting).
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REGIONALE INNOVASJONSSYSTEMER OG SAMARBEID

4.1. Arbeidsdelin
og samarbei

Vi har beskrevet innovasjonsarbeidet som
et samspill mellom flere aktgrer, som hver
har sin rolle & spille i et stgrre innovativt
system. Hvordan ser na dette systemet ut,
og hvem er aktgrene? Etter hvert har en
erkjent at kilden til innovasjoner kan ligge
i lokalt seerpreg. Konkurransemessige for-
deler i den globale gkonomien kan veere a
finne i lokale faktorer som kunnskap, rela-
sjoner og motivasjon som fjerne konkur-
renter ikke kan "matche”. | det lokale lig-
ger kilden til det unike. En kan sammen
med andre utvikle ny kunnskap eller
sette sammen eksisterende kunn-

skap pa nye mater i originale kombi-
nasjoner, som reduserer konkurran-

se i lokale markeder og skaper nye
globale muligheter. Regionale inn-
ovasjonssystemer refererer seg til de
aktgrer i en region som er koblet
sammen i den hensikt & skape inn-
ovasjoner. Et slikt system vil delvis
vaere allment, delvis bransjespesi-

fikt. Havbruksnaeringen i Norge har

for eksempel veert dyktige til & utnyt-

te mange miljgs kunnskaper i opp-
byggingsperioden siden slutten av
syttitallet. | starten var det férprodu-
senter, utstyrsleveranderer, land-
bruksforskningsinstitutter og til en viss
grad hggskoler og universitet som bidro til
utviklingen. Etter hvert er det blitt nye spe-
sialiserte havbruksforskningsinstitutter,
som avlsstasjonene for torsk og kveite
som na bygges opp i henholdsvis Tromsg
og Bodg. Flere havbruksrettede studietil-
bud er utviklet, ogsd som desentraliserte
skreddersydde "bedriftsuniversitet” som
samarbeidet om kompetansegivende
fiernstudier mellom Hogskolen i Bode og
Fjord Seafoodgruppen.

Havbruksnzeringen er et levende eksempel
pa et fruktbart samspill mellom bedrifter
innenfor et system med andre bedrifter og
ulike kunnskapsinstitusjoner i en region,
der neeringsakterene selv bidrar aktivt til a
videreutvikle kompetansen i undervis-
nings- og forskningsmiljgene for a sikre
relevant kunnskap. En slik neering vil utvik-
le en hgyere grad av innovasjonsaktivitet,
forbedre sin konkurranseposisjon og utnyt-
te vekstpotensialet raskt. Over disse tyve

arene har en bygd opp en global mange-
milliardersneering med meget stor vekst-
kraft, og Nord-Norge er en av Verdens
fremste regioner for lakseoppdrett.

Konkurransekraft er sterkt knyttet til spesi-
alisering. Bedrifter kan ikke lykkes innen-
for alle felt, og den teknologiske og mar-
kedsmessige utviklingen gar na sa raskt at
bedrifter kan ikke vaere a jour innenfor alle
felt. De ma derfor i skende grad spesiali-
sere sine aktiviteter pa basis av sin kjerne-
kompetanse (det de er gode pa og som
gir konkurransemessige fordeler).

Ettersom ingen bedrifter kontrollerer alle

ressurser sely, vil innovasjon kreve en
mobilisering av bade interne og eksterne
ressurser, der eksterne ressurser mobilise-
res best gjennom nettverk. Med kontinu-
erlige endringer er det behov for fleksible
nettverk, der en stadig kobler seg opp mot
nye kilder til informasjon og inspirasjon.
For & kunne gripe mulighetene, ma bedrif-
ter dermed kunne vaere i stand til & kom-
binere ulike spesialiseringer, ressurser,
styrker og ferdigheter mange av disse
utenfor bedriftens eierkontroll.

For & kunne dra nytte av den eksterne
kunnskapen ma mottakeren ha tillit til ny
informasjon og evne & sette den inn i rik-
tig sammenheng. Griinderne i havbruks-
neeringen har vaert saerdeles dyktige nar
det gjelder 8 kommunisere gjennom tillit,
og etablere nye forstaelsesrammer for
hverandre. Kanskje har denne apenheten
sin forankring i en felles nasjonal kystkul-
tur der en bokstavelig talt har folt at en

var i samme bat. En rekke studier av
eksempelvis Emilia-Romagna i Nord-Italia
og Silicon Valley i USA, har vist viktigheten
av & forsta sosial koder, rutiner etc. som er
regionalt og lokalt forankret. Nar det gjel-
der regioner er ogsa bade uformelle og
formelle institusjoner viktige. Man far da
regionale nettverk som er forankret i spe-
sifikke sosiale og institusjonelle rammer.
Det er ofte vanskelig for utenforstaende &
fa tilgang til denne kunnskapen, noe som
muliggjer territorielt forankrede nettverk
med unike, lokale evner (kapabiliteter).

Det regionale niva er viktig fordi
neerhet bidrar til den type leerings-
prosesser som stgtter opp om inn-
ovasjoner. Dette skyldes tre faktorer.
For det forste legger naerhet til rette
for hyppig, neer og lettere ansikt-til-
ansikt kontakt, som forenkler
leeringsprosessen gjennom interak-
sjon, oppbygging av tillit og felles
sosial og emosjonell velvaere og
inspirasjon. For det andre vil bedrif-
ter som er koblet sammen i samme
region ofte dele en felles regional
kultur som legger til rette for proses-
ser knyttet til sosial laering. Her byg-
ges det opp felles sprak eller kom-
munikasjonskoder over tid gjennom
interaksjon. Den som har veert til stede pa
arsmeter og seminar i oppdrettsmiljgene
ser at oppdretterne trives godt i hveran-
dres selskap. Nykommere sosialiseres inn
i miljget gjennom apenhet, gode historier
og fellesskap i seine nattetimer. Etter hvert
fungerer denne type mateplasser som
uformelle kunnskapsinstitusjoner.
Miljgfaktoren og enkeltpersoners bidrag til
en positiv stemning, som i neste omgang
gir en "innovative kultur” finner vi flere
eksempler pé innenfor norske bygdesam-
funn. Rest og Lovund er to gode eksem-
pler der penhet og toleranse, sosial for-
staelse og skapervilje blant bedriftslederne
gir lokalsamfunnet en innovativ drivkraft
som bidrar til kontinuerlig fornyelse.
Begge stedene har man klart & snu en
negativ trend, og oyene blomstrer mens de
fleste andre gysamfunn i landsdelen sliter
med uttynning.

Et tredje element som inngér i de regiona-
le innovasjonssystemer er at det skapes



formelle regionale institusjoner som hijel-
per til med a produsere og forsterke settet
av kunnskapsbiter, regler og konvensjoner
som gir styringsverktoy for lokale bedrifter.
Her har etter hvert hggskoler og forsk-
ningsmiljo fatt en viktig rolle. Det bygges
dermed opp en regional sosial kapital
som kan betegnes som relasjoner og nor-
mer mellom individer, deres evne til sam-
arbeid, samt de ressurser som kan mobili-
seres gjennom slikt samarbeid. | opp-
drettsneeringen var kunnskapsoverfaring-
en de forste arene basert pa direkte munt-
lige overleveringer av erfaringsbasert
kunnskap. Etter hvert som den systematis-
ke forskningen i og for naeringen okte, fikk
man et mer formalisert, "boklig” kunn-
skapsfundament som kunne overfares
gjennom fagbrevsordninger i viderega-
ende skole og hogskolestudier i akvakul-
tur. Etter hvert som havbruksneeringen har
"lukket” seg litt som folge av konsernbyg-
ging med starre flernasjonale selskaper
med egen FoU, har denne rollen blitt sta-
dig viktigere.

4.2. Aktorer i det regionale
Inhovasjonssys emet
Hvilke akterer inngar sa i de regionale inn-
ovasjonssystemene? Figur 3 nedenfor viser
noen av de elementene som er sentrale.

Figuren viser de hovedaktgrene som antas
a pavirke utviklingen av innovasjoner. Vi
har inndelt aktgrene i 3 hovedstrukturer:
Produksjonsstrukturen, stgttestrukturen
og kunnskapsstrukturen. Modellen viser
ogsa at regionale innovasjonssystemer
ikke ma ses pa som lukkede system.
Relasjoner til andre regionale innovasjons-
systemer, til nasjonale og internasjonale
aktgrer er viktig for a fa nye impulser og
arenaer for & utnytte regionalt generert
kunnskap nasjonalt og globalt.

Produksjonsstrukturen bestar av bedrifter,
kunder, leverandarer og konkurrenter, og
samarbeidet mellom disse.
Kunnskapsstrukturen, som bestar av uni-
versiteter/hggskoler og forskningsinstitutt
har endret seg i takt med overgangen fra
linezere- til interaktive innovasjonsmodel-
ler. De interaktive innovasjonsmodellene
(samarbeidsmodellene) har vist at kunn-

skapsstrukturen kan veere viktig, men at
rollen har endret seg. Mens kunnskapsin-
stitusjoner (spesielt teknologimiljgene)
tidligere ble sett p4 som de som la det
kunnskapsmessige grunnlaget for nye
ideer gjennom vitenskapelige oppdagelser,
ser vi en dreining mot at disse na i gkende
grad bidrar til & sikre tilstrekkelig kunn-
skapsmessig input gjennom hele innova-
sjonsprosessen (bade gjennom utdan-
ningssystemet, og gjennom at forskere
deltar aktivt i bedrifters utviklingsarbeid).

Nar det gjelder stottestrukturen represen-
terer denne en slags infrastruktur for inn-
ovasjonsaktiviteten i bedriften. Dette gjel-
der offentlige myndigheter gjennom sin
politikkutforming, finansieringsinstitusjo-
ner gjennom sin kapital og sin kompetan-
se, bransjeorganisasjoner gjennom sin
dagsordenfunksjon, osv.

Til tross for at hovedstremmen av innova-
sjoner materialiserer seg som output fra
produksjonsstrukturen, vil den systemiske
tenkingen (innovasjonssystemer) innebae-
re at bade relasjoner og innovasjon kan og
bar skje innenfor alle elementene i syste-
met. Vi ser her en tendens mot starre
grad av samarbeid innenfor produksjons-
strukturen, der koblingen mellom bedrift,
leverander og kunde ofte er tettere na enn
tidligere i mange nzeringer.

For kunnskapsstrukturen ser vi ogsa
endringer i retning av at samarbeidet

mellom de ulike utdannings- og forsk-
ningsinstitusjonen er gkende. Den nylig
inngatte samarbeidsavtalen mellom
Hggskolen i Bode og Universitetet i
Tromsg, som er inngatt for & forsterke
forskningsinnsatsen i Nord-Norge, er et
eksempel pa dette. Videre har man innen
kunnskapsstrukturen fatt et sterkere fokus
pa koblingen bade til produksjons- kunn-
skaps- og stettestrukturen gjennom
eksempelvis etableringen av
Kunnskapsparken i Bodg,
Forskningsparken i Tromsg, Narvik og pa
Mo. En utfordring for de enkelte bedrift er
a finne rette tilkoblingspunkt i forhold til
stottemiljger og saerlig kunnskapsmiljger.
Her vil det veere ulike behov for neerhet og
organisatorisk integrasjon alt etter naering
og bedriftens innovasjonsintensitet.

Bedriften Invenia A/S i Tromsg har som
forretningsidé "a spesifisere og utvikle
nettbaserte systemer for bedrifter som
soker innovasjon og fortrinn med IKT”.
Bedriften satser pa & vare helt i fronten
nar det gjelder IKT-teknologi pa sine pro-
duktomrader. Dette har gjort at de gnsker
tettest mulig kobling til forskerne ved
Institutt for informatikk pa Universitetet i
Tromsg. De har valgt & etablere seg i
Forskningsparken et steinkast fra univer-
sitetet i Tromsg. En annen organisatorisk
lgsning har vaert & etablere et eget
anvendt forskningsselskap, Invenia
Innovation AS. Her har de professorer og

Figur 3: Regionale innovasjonssystemer
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forskere ved universitetet som eiere og
deltakere i prosjekter. Dette sikrer rask
overforing av basisforskningsresultater til
kommersiell anvendelse. Den anvendte
forskningen i Invenia Innovation finansie-
res et stykke pa vei gjennom offentlige
bedriftsrettede FoU-midler, og er rettet
mot tematikk som infrastruktur for inter-
nett, plattformer for systemutvikling og
sikkerhet og adgangskontroll i nettbaserte
verktgy. | denne bedriften motes doktor-
grads-stipendiater fra universitet og de
utdannede sivilingenigrene i Invenia som
arbeider med praktiske utviklingsoppga-
ver. Nye synergier og programvarelgsning-
er utvikles i dialogen og i samarbeidet
med hgy grad av tillit mellom aktgrene.
Vi har i Nord-Norge en rekke aktgrer som
potensielt kan vere en del av et nordnorsk
innovasjonssystem. Disse er vist i tabell 1
nedenfor.

| parentes finner vi nye institusjoner som
er pa beddingen i det nordnorske innova-
sjonssystemet, noe som viser at systemet
er under utvikling. Kravet til at man skal fa
til funksjonelle innovasjonssystemer er
imidlertid at man klarer & etablere relasjo-
ner mellom de ulike aktgrene, og at rela-
sjonene er av en slik karakter at de fokuse-
rer pad innovasjoner (og ikke bare pa a
bevare det bestaende).

4. 3. Innovasjonssystem
og regionniva

Diskusjonen rundt regionale innovasjons-

systemer reiser ogsa spgrsmal til hva som

er riktig regionniva for en bedrift som

gnsker et aktivt innovasjonssamspill. Er

regionen landsdelen, er den fylket, eller er
det samarbeid innenfor kommunen? Eller
snakker man om europeiske regioner?
Samspill lokalt gir raskere tillitsoppbyg-
ging, men kan bidra til en for snever tenk-
ning. Faren er at man far en "balkanise-
ring”, i tenkemate der man fokuserer for
mye pa lokale felles lasninger og at nett-
verkene blir for tette. Den regionale kon-
tekst for innovasjon innebaerer ofte ikke
denne idealiserte formen, der man finner
all relevant kunnskap for en spesifikk
neering samlet pa ett sted. Det er heller
ikke alltid slik at den nyhetsgrad som kre-
ves for at en bedrift skal kunne gke sin
konkurransekraft kommer fra lokale rela-
sjoner. Ofte kan lokale relasjoner ogsa
vaere begrensende gjennom at det ikke
representerer en tilstrekkelig spredning av
ideer. Videre vil hensikten med de lokale
relasjoner ikke alltid veere & fremme inn-
ovasjoner, men vil noen ganger represen-
tere det motsatte): bevare det bestaende.

Lasningene for mange bedrifter vil veere et
bade og, der det lokale danner en platt-
form, men der en ma sarge for impulser i
mer "komplette” nettverk som inkluderer
de funksjoner vi har beskrevet foran. Det
lokale tilnytning kan ogsa variere etter
hvilke faser av en innovasjonsutvikling en
er inne i. Innovasjonsstudier indikerer at
neerhet er viktig i selve utviklingsfasen av
et nytt produkt, mens det er mindre viktig
i kommersialiserings- og vekstfasen. Et
nordnorsk eksempel kan illustrere dette.
Bedriften er Mosjgen Kulde og
Klimaservice (MKK). Ekstrem og ubehage-
lig varme er karakteristika man sjelden

Tabell 1: Potensielle akterer innenfor et nordnorsk innovasjonssystem

« Bedriftsnettverk i ulike bransjer

« Kommunale neringsetater, fylkeskommune, SND, andre offentlige
- Radgivere/konsulentmiljg/Finansmilje (ikke spesielt stort. Konsentrasjon Tromsg,

Bodg, Alta)
« SIVA-nettverket:

Forskning/kunnskap-parker: Alta, Tromsg, Narvik, Bodg, (Harstad), (Mo),
Inkubatorer Tromsg (Bodg) Naringshager 8-10 stk

« Forskningsstiftelsene:

Norut Alta/Tromsg/Narvik, Nordlandsforskning

« Universiteter og hagskoler;
- Universitetet i Tromsg

- Handelshggskolen i Bodg (Universitetet i Bodg)
- Hogskolene i Finnmark, Tromsg, Harstad, Narvik, Bodg, Nesna

1°Se mer om dette i Hagen og Birkeland (1997).

benytter i Nord-Norge. Ett av unntakene
er aluminiumsindustrien, der produksjo-
nen skjer i haller med ekstrem varme.
Dette gjor at aluminiumsindustrien i takt
med utviklingen innenfor arbeidsmiljgbe-
stemmelsene har fatt krav til aircondition-
anlegg i sine dieseldrevne kjoretoy. Pa
1990 tallet var en av utfordringene bl.a. for
Elkem Aluminium i Mosjgen (EAM) at
reparasjon av disse anleggene forte til at
kjoreteyene matte sta pa verksted i 2-3
dager. MKK utviklet en lgsning som gjor
det mulig & skifte slike anlegg pa 15
minutter. Gjennom en rekke inkrementelle
innovasjoner ble disse anleggene etter
hvert videreutviklet for eksport. Gjennom
samarbeid med maskinbyggere i
Nederland (Hecon BV) og Tyskland
(Glame Gmbh) eksporteres na anleggene
til Sverige, Island, Tyskland, Nederland,
Sveits, Mexico, Oman, Spania og Ser-
Afrika. Bedriften har i dag 9 ansatte, en
omsetning pa om lag 15 millioner, og er i
stadig vekst. Mens den opprinnelige kon-
takten med EAM var av avgjerende betyd-
ning, var det bedriftens interne kompetan-
se, kremmerand og innovasjonskraft som
forte til at de evnet til & utnytte potensialet
i en global kontekst.

Som konklusjon pa dette hevder vi at regi-
onaliserte innovasjonssystemer i sin idea-
liserte form i mindre grad finnes i Nord-
Norge, selv om man for noen neeringer er
kommet langt i & bygge de strukturer som
er ngdvendig. Pa noen omrader er vi i ferd
med & bygge opp mer fullverdige regiona-
le innovasjonssystemer. Nar det gjelder
neeringer der det er ngdvendig med opp-
bygging av kostbar infrastruktur for inn-
ovasjon, for eksempel innenfor det biotek-
nologiske omrade, vil en i Nord-Norge
med et begrenset antall bedrifter, ikke
klare & utvikle slike tunge fellesressurser
pa FoU-siden pa mer enn ett sted.
Landsdelen blir derfor det rette nivaet for
teknologisk tunge satsinger. Dette krever
utstrakt grad av samarbeid mellom de
involverte aktgrene. For mange nye
neeringers vedkommende er dette en kre-
vende prosess, som krever samarbeid pa
landsdelsniva. Med gkt forstaelse, forent
innsats og bidrag fra myndighetene pa
infrastruktursiden kan en komme enda
lengre.



5. KRAV TIL REGIONAL INNOVASJONSPOLITIKK

5.1. Innovasjonsaktiviteten
i Nord-Norge

Det forste spersmalet vi ma stille oss i dis-
kusjonen omkring offentlig infrastruktur for
innovasjon er hvor innovative vi egentlig er
i Nord-Norge samlet sett. Hvordan er inn-
ovasjonsaktiviteten i eksisterende bransjer
og bedrifter? Er de nzeringer vi trenger for &
utvikle vekstkraften inn i fremtiden repre-
sentert i tilstrekkelig grad, og hva mangler
vi av aktiviteter inne i bedriftene, av inn-
satsfaktorer og av infrastruktur for & fa opp
innovasjonsaktiviteten og fa utnyttet lands-
delens vekstpotensiale?

Det er generelt vanskelig & male innova-
sjonsaktiviteten bade pa bedrift og
neeringsniva. Den klassiske malemetoden
er & male FoU-andelen i forhold til regio-
nal verdiskapning, der man vurderer det
som bedriften eksplisitt oppgir i regnska-
per som innovasjons og FoU-innsats. Pa
slike malinger kommer bade regionen
Nord-Norge og nasjonen Norge darlig ut.
Det skyldes at vi har en naeringsstruktur
der innovasjonsarbeidet ikke er sa lett og
registrere, og som i mindre grad baserer
seg pa tett samarbeid med forskningsmil-
j@. | Nord-Norge har vi sveert fa bedrifter i
de forskningstunge nzeringene. Vi har
ogsd mange rene produksjonsbedrifter i
storre konsern der forskningssatsingen
skjer i konsernledelsen andre steder i lan-
det, forst og fremst i Oslo-regionen. Vi har
for det tredje sma hagskole- og universi-
tetsmiljo og fa forskningsinstitutter, noe
som ogsa bidrar til at det offentlige bidra-
get til bedriftsrettet FoU er lavt.

| 1997 foretok STEP-gruppen en norsk inn-
ovasjonsundersgkelse. Til tross for at
undersgkelsen kun inkluderer foretak med
minst 10 sysselsatte, og ikke dekker alle
neeringer (F.eks. er ikke primaernaringene
bortsett fra fiskeoppdrett med). gir den et
illustrerende bilde pa innovasjonsaktivite-
ten i Norge. Bedriftslederne i undersg-
kelsen ble spurt om de i tidsrommet 1995-
97 introduserte produkter, prosesser eller
tjenester som var nye eller vesentlig
endrede, hvor kravet er nye eller endrede
for foretaket sely, ikke nedvendigvis for
markedet bedriften opererer i. For landet
som helhet viser denne undersgkelsen at
35,7 prosent av foretakene var innova-
sjonsaktive i perioden ut fra det valgte

mal. De nord-norske fylkene kommer dar-
ligst ut pa statistikken. Ser vi pa innova-
sjon ift naeringsstrukturen far vi ogsa bety-
delige variasjoner.

Andelen foretak med innovasjon varierer
fra 70 prosent (kjemiske produkter) til
under 20 prosent (bergverksdrift og trans-
porttjenester). De nzringene som er mest
innovative er de som er darlig representert
i Nord-Norge. Figuren nedenfor gar et
skritt videre og ser pa andelen innovative

foretak korrigert for neeringsstruktur.

Hvis differansen mellom observert og for-
ventet andel innovative foretak hadde vaert
0 for alle fylker, ville all variasjon mellom
fylkene veert forklart ved forskjeller i
neeringsstruktur. Nordland ligger her 4,5
prosentpoeng under forventet verdi, og
6,9 prosentpoeng under landet som hel-
het nar vi ikke kontrollerer for neerings-
struktur. Deler av avstanden til landet som
helhet kan for de nordnorske fylkene
tilbakefgres til neeringsstrukturen, men

Figur 4: Andel innovative foretak etter naering, landet som helhet
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langt fra alt. Finnmark kommer sveert dar-
lig ut pa denne sammenligningen, og de
tre fylkene i Nord-Norge er blant de seks
laveste pa statistikken.

Undersgkelsen viser at vi i landsdelen har
lite av de neeringer som er mest innovati-
ve og som representerer den storste vekst-
kraften i &rene som kommer. Dette kan
bety at vi neeringsmessig kan sakke akte-
rut i landsdelen nar det gjelder verdiskap-
ning pa sikt fordi vi er sterkt avhengige av
neeringer som har liten vekstkraft. | tillegg
ser vi at det naeringslivet vi har er mindre
innovasjonsorientert enn den samme type
bedrifter i andre deler av landet. Dette er
ogsa urovekkende, ettersom det kan ha
konsekvenser for de
etablerte naeringenes
konkurranseevne pa
kort sikt.

Hvis man sammenlig-
ner med tilsvarende
tall for 1995 far vi et
bekymringsfullt bilde.
Det viser seg at de fyl-
kene som kom darligst
ut i 1995 kommer bety-
delig darligere ut i
1997, noe som indike-
rer at de darligste blir
enda darligere, mens
de gode blir bedre. Har
sa dette bildet endret
seg de senere arene?
Mye tyder pa at vi i alle
fall relativt sett ikke er
s& mye bedre stilt i for-
hold til andre deler av landet enn det man
fant i 1997. 1 2002 ble det lansert en ord-
ning med ekstra skattefritak for det en har
kalt FoU-innsats i bedrifter, som i stor
grad er knyttet til produkt og prosessinno-
vasjoner slik disse er beskrevet foran.
Arbeidet matte gjennom en godkjennings-
ordning administrert av Norges forsk-
ningsrad. Tallene fra Skatte-FUNN nar det
gjelder sokermassen fordelt pa fylke viste
at nordnorske bedrifter var representert
med 5,3 % av sgknadene (pr. 21.3.03).
Nordland hadde 91 sgknader (innvilget
58), Troms 97 sgknader (innvilget 79) og
Finnmark 10 sgknader (innvilget 7). Til
sammenligning hadde Ser-Trgndelag med

teknologimiljgene i Trondheim 348 sgkna-
der (innvilget 282). Ser-Trendelag er i inn-
byggerantall pa stgrrelse med Nordland.
Ser vi pa prosjektenes starrelse utgjorde
de innvilgede prosjekter fra Nord-Norge
4,3 % av total prosjektsum. Til sammen-
ligning var andelen for Oslo og Akershus
vel 30 % og Ser-Trendelag 10 %.

De regionale forskjeller som kommer fram
i tallene overfor bekreftes av en studie av
kapitalmarkedene for nyetableringer i
Norge gjennomfert av Handelshggskolen i
Bodg, NTNU og Kunnskapsparken Bodg™.
Her kommer det fram at bedrifter i store
kommuner i stgrre grad driver med inn-
ovasjoner som har stor markedsmessig

nyhetsgrad enn bedrifter i mindre kommu-
ner. Det viser seg ogsa at bedrifter i
Trendelag og Oslo og Akershus har hgyere
nyhetsgrad enn bedrifter ellers i landet.
Mye av disse forskjellene kan sannsynlig-
vis forklares med forskjeller i utdannings-
grad, tilgang pa FoU-basert kompetanse
og investeringsmidler til FoU-basert inn-
ovasjon.

| St.prpr. 51 (2002-2003) Virkemidler for
et innovativt og nyskapende naringsliv
som ble lagt fram i mars 2003 kommer
det fram at 10 % av norske foretak star for
omlag 95 % av de totale innovasjonskost-
nadene. De naringene som har sterst inn-

ovasjonsaktivitet er finansneeringen, olje-
sektoren, forretningsmessig tjenesteyting
og havbruk. Vi ser her at innovasjonsakti-
viteten i Norge er svaert konsentrert bade
geografisk og neringsmessig. | en rapport
fra Statistisk Sentralbyrd kommer det da
ogsa fram at regioner med mye FoU pr
sysselsatt “ligger sentralt er tett befolket
,0g har en befolkning som aker og der
mange har universitetsutdanning innen
naturvitenskap, handverk og teknikk”.

Det er ut fra dette grunn til & hevde at vi
samlet sett har et lavt niva i landsdelen pa
det mer systematiske innovasjonsarbeidet
i form av det som kan definere som mer
omfattende nyskapningssatsing og seerlig
satsing pa bedriftsin-
tern FoU. Dette virker
sammen med en gene-
rell tendens til lav
motivasjon og vilje til &
etablere egen bedrift
bade nasjonalt og regi-
onalt. Den internasjo-
nale undersgkelsen
Global
Entrepreneurship
Monitor som
Handelshggskolen i
Bodg er ansvarlig for
viser at av 32 deltaker-
land kommer Norge
lavest nar det gjelder
etableringsmotivasjon
og pa 26. plass nar det
gjelder positive sosiale
og kulturelle normer
for bedriftsetablering.
Det er liten grunn til a tro at dette er noe
annerledes i Nord-Norge. Studier av nye-
tablerte bedrifter registrert i Brenneysund-
registrene utfert av stipendiater ved
Handelshagskolen i Bodg viser at storby-
ene har de hgyest utdannede bedriftseta-
blererne, har sterre nyhetsgrad nar det
gjelder den nyetablerte bedriften og i stor-
re grad opererer pa et nasjonalt og inter-
nasjonalt marked.

Vi ser ovenfor en rekke indikasjoner pa at
Nord-Norge er pa etterskudd ift resten av
landet nar det gjelder utdanningsniva og
oppbygging av forskningsinstitusjoner
som kan tilfere landsdelen den ngdvendi-

%Borch, O.)., Isaksen, E., Jenssen, S.A., Kolvereid, L., Serheim, R., og Widding, L.&. 2002. Kapitalmarked for nyetablerte bedrifter. En studie av ettersporsels- og tilbudssiden.
Handelshagskolen i Bodg, Senter for innovasjon og bedriftsforskning, Kunnskapsparken AS Bodg. KPB rapport nr 1/2002.



ge basisforskningsaktivitet. Samlet sett gir
dette seg utslag i at vi i landsdelen ikke i
tilstrekkelig grad far utnyttet de mer gene-
relle finansielle statteordninger som eksis-
terer. Vi har sett det lenge nar det gjelder
midler fra Norge forskningsrad, vi ser det
nar det gjelder skatte-FUNN-ordningen,
og vi ser det ogsa nar det gjelder virke-
midlene knyttet til sakorn- og venturefond.
Sakorn- og venturekapitalfond star sentralt
nar det gjelder statlige virkemidler for inn-
ovasjon i arene som kommer. Samtidig
har de spesifikke virkemidlene innenfor
regionalpolitikken gjennom SND og kom-
munale etableringsfond blitt redusert over
flere ar.

Pa sikt er det en fare for at landsdelen sak-
ker akterut bade gjennom at de enkelte
neeringer mister konkurranseevne, og ved
at vi ikke far utviklet tilstrekkelig bredde i
neeringslivet gjennom nyetableringer i
neaeringer med hgy veksttakt. Dette gjor at
prioriteringene nar det gjelder virkemid-
delbruken innenfor innovasjonspolitikken
blir seerlig viktig i arene som kommer.

5.2. Innovasjonspolitikken
og bruk av offentlige
virkemidler

De siste arene har myndighetene lagt stor

vekt pa & utvikle virkemidler som kan styr-

ke den totale nasjonale innovasjonsinnsat-
sen og dermed verdiskapningen i norsk
neeringsliv. En rekke verktgy er blitt utvik-
let pa dette omradet og de gamle stotte-
ordningene har blitt "modernisert”. | SND
har det blitt et stadig sterkere innova-
sjonsfokus bade for de generelle og de
distriktsvise virkemidlene, noe som inne-
beerer en mer selektiv bruk av offentlige
stotteordninger. Gjennom stotte til
sakorn- og venturefondene har myndighe-
tene sgkt & forbedre tilgangen pa "kompe-
tent” kapital i de mest vekstkraftige
neeringene. lkke minst gjelder dette "fond-
i-fond” selskapet Argentum som dispone-
rer knapt 2.5 milliarder statlige kroner
som skal forvaltes av private fondsmiljger.

Pa bedriftssiden har en styrket mengden
av midler fra Norges forskningsrad til

bedriftene gjennom sakalte brukerstyrte
programmer og gjennom Skatte-FUNN.

Oppbygging av SIVA-nettverket i form av
kunnskaps- og forskningsparker, sikalte
inkubatorer for nyetableringer og naerings-
hager ute i distriktene gir et kompetanse-
og samarbeidsnettverk & trekke pa rundt
om i landet.

Et mer desentralisert apparat er ogsa i
ferd med & utvikles gjennom sékalte
neeringshager og forsknings-/kunnskaps-
parker, som skal gi griindere og etablerte
bedrifter faglig utviklende milje og stotte-
funksjoner for kompetanseutveksling, FoU
og innovasjonsaktivitet. Dette systemet er
fortsatt i stapeskjeen, men ser ut til a gi
resultater enkelte steder. Koblingen til
FoU-miljgene er begrenset sa langt, og
avspeiler bade manglende tilgang pa
FOU-aktive bedrifter og stor avstand til
tunge FoU-miljg med kombinasjon av
gkonomisk-kommersiell og teknologisk-
naturvitenskapelig kompetanse.

| innovasjonspolitikken vil finansielle virke-
midler for & overbygge manglende tilbud
eller ettersparsel pa kapital (kapitalmar-
kedsimperfeksjoner) fortsatt sta sentralt.
Dette har jo ogsa vaert det klassiske verk-
toyet for & overbygge (permanente) barrie-
rer knyttet til kapitalmangel og ekstra
avstandskostnader i distriktene. | St. Meld.
Nr 36 (2000-2001) SND: Ny giv, ny vekst,
nytt nzeringsliv som kom i 2001 ble det
fokusert sterkt pa at SND i sin virkemid-
delbruk skal vektlegge innovasjonsproses-
ser i bedriftene, og bidra til & bygge nett-
verk og kunnskapssystemer som beskrevet
foran. | de evalueringer som ble gjort av
SNDs distriktsvise virkemidler utfert av
Nordlandsforskning og NIBR ser vi at SND
har en sveert viktig rolle a spille nar det
gjelder & overbygge svikt i tilbudet av kapi-
tal og kompetanse i distriktene. Dette
bekreftes ogsa av en undersgkelse av det
nasjonale kapitalmarkedet for nyetablering-
er utfert av Handelshggskolen i
Bodg/Kunnskapsparken pa oppdrag fra
Neeringsdepartementet. Mye tyder pa at
det ogsa ma arbeides mer med & fa frem
de gode prosjekter og hjelpe bedriftene i
gang med mer systematisk innovasjonsar-
beid. Her har ogsa SND fatt utvidet sitt
mandat gjennom en gkt satsing pa &
"finne fram og foredle innovative prosjek-
ter” i bedriftene. | St.prpr. nr. 51 (2002-

2003) ) Virkemidler for et innovativt og
nyskapende naeringsliv vies entreprengrer
som vil starte egen bedrift og unge bedrif-
ter szerlig oppmerksomhet med fokus pa
stottefunksjoner i form av nettverk, kom-
petanse og finansielle lgsninger. Det frem-
tidige virkemiddelapparatet som skisseres
vil komme innenfor fire omrader:
Finansiering, Radgivning og kompetanse-
hevende tiltak, Nettverk og infrastruktur og
Profilering av norsk neeringsliv i utlandet.

Med store deler av virkemiddelapparatet i
stopeskjeen og betydelig utfordringer knyt-
tet til innovasjon blir det viktig at Nord-
Norge som landsdel tar aktiv del i utfor-
mingen av dette arbeidet. Her vil aktiv
innsats pa bedriftsniva og aktiv mobilise-
ring av unge og gamle bedriftsetablerere
matte sta sentralt. Dette gjelder i seerlig
grad nar det gjelder tilgangen pa utdan-
ningsressurser og offentlige FoU-midler
der landsdelen som vist foran ligger langt
bak resten av landet. Her er imidlertid
utfordringene at fordelingen av midler
innenfor dette omradet i liten grad er
gjenstand for politisk vurdering av forde-
lingsvirkninger. | en apen konkurranse om
slike midler vil de etablerte sentra med
store grunnressurser lett utmangvrere
andre regioner. Som vi har sett har Norge
i utgangspunktet en sterk konsentrasjon
av forskningsressurser, spesielt rundt
Oslo og Trondheim. Denne konsentrasjo-
nen er langt pa vei i strid med det vi tidli-
gere har beskrevet som fundamentet for
tenkningen omkring regionale innova-
sjonssystemer. | Finland har en tvert om
satset pa regionale klynger med tung sat-
sing pa universitet i de ulike regioner. Her
har en fordelt ansvar for hgyere teknologi-
utdanning og forskning rundt om i landet
for & fa utnyttet de ulike landsdelers res-
surser bedre. Mye tyder p at et krafttak
for innovasjon i Nord-Norge ma bygge pa
en lignende tenkning.
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VEIEN MOT ET INNOVATIVT NORD-NORGE

Mange gode, men fortsatt for fa
nord-norske innovasjoner

Vi har i dette Arenabilaget satt fokus pa
innovasjonssatsingen i bedrift og neering i
regionen Nord-Norge. Vi har vist en rekke
eksempler pad meget innovative bedrifter
som klarer seg godt pa en nasjonal og
internasjonal konkurransearena. Vi har
ogsad mange bedrifter og neeringer der
nyskapningsarbeidet skjer i det sma, med
mange korte, men viktige skritt for & styr-
ke konkurranseevnen. Det generelle bildet
for Nord-Norge er samtidig at innova-
sjonsaktiviteten er lav sammenlignet med
andre deler av landet.

Den lave innova-
sjonsaktiviteten i
nasjonale og interna-
sjonale sammenlig-
ninger skyldes en
rekke faktorer. Vi har
bade innenfor indus-
tri og tjenesteytende
naringer en stor
grad av "filialisering”,
der utviklingsenhe-
tene er & finne uten-
for regionen. Videre
er deler av naeringsli-
vet ravarebasert med
en lav foredlingsgrad.
For disse delene av
nordnorsk naeringsliv
kan en si at det skjer
en gradvis og delvis
skjult innovasjons-
satsing innenfor kon-
sernstrukturer og gjennom samspill i ver-
dikjeden. Samtidig ser vi at endringene i
konkurransebetingelsene skjer sa fort at
alle bedrifter - ogsa rene produksjonsbe-
drifter, bar ha et aktivt forhold til et syste-
matisk innovasjonsarbeid. Ellers ser en at
det er lett a sakke akterut i konkurransen
om oppdrag innenfor konsernene, der en
ofte konkurrerer med sgsterbedrifter i
andre verdensdeler.

En annen forklaring pa lavt innovasjonsni-
va er mangelen pa finansiell og kompetan-
semessig infrastruktur. P4 kompetansesi-
den har vi fa bedrifter innen kompetan-
seintensiv tjenesteyting, vi har et naerings-
liv med generelt sett lav formalkompetan-

se og det er store opplevde avstander
bade geografisk og kulturelt mellom
neringslivet og landsdelens fa FoU-insti-
tusjoner. Ressursmessig far landsdelen en
relativt liten andel av statlige FoU-midler
som er den dominerende finansieringskil-
de for FoU-basert innovasjon i Norge.
Dette gjelder bade de bedriftsrettede mid-
lene og de midler som kanaliseres
gjennom forskningsrad, universiteter og
statlige forskningsinstitutt. Dette gjor at
de regionale innovasjonssystemene, som
skal statte opp om innovasjonsarbeidet pa
bedriftsniva er darlig utbygd. Et mangel-
fullt stetteapparat er saerlig urovekkende

ettersom de regionale innovasjonssyste-
mene antas & spille en seerlig viktig rolle i
utviklingen av nye kunnskapsintensive
neaeringsomrader med stor veksttakt og
verdiskapningsevne.

Den store utfordringen innenfor et slikt
bilde er hvordan vi kan skape et mer inno-
vativt Nord-Norge? Foran har vi sett at
innovasjon i bedriftene er en omfattende
og ressurskrevende prosess, som krever
endringer i etablerte manstre. Det tar ofte
lang tid & endre atferdsmensteret innad i
bedriftene og fa til det ngdvendige sam-
spillet med andre akterer i innovasjonssy-
stemet. Det er derfor sveert kritisk at inn-
ovasjonsprosessen far stgrre oppmerk-

somhet og at bedriftene gis stimuli til hoy-
ere engasjement i nysskapningsarbeide.
Dette gjelder seerlig satsing p4 mer omfat-
tende FoU-baserte innovasjoner. Samtidig
ma vi heller ikke glemme den store, og
ofte ubenyttede ressursen i innovasjons-
sammenheng som er & finne innenfor en
rekke av landsdelens sma og mellomstore
bedrifter; den erfaringsbaserte fagkompe-
tansen. Studier viser at det i forste rekke
er ideer fra egne ansatte som senere blir
til kommersialiserbare innovasjoner.
Utfordringen blir ofte & "organisere frem”
bruken av denne kunnskapen i innova-
sjonsarbeidet.

Krav til bredere
innovasjonssatsing
i bedriftene
Nordnorske bedrifter
ma i stgrre grad
fokusere pa innova-
sjoner som spenner
over et bredere spek-
ter av arbeidsomra-
der. Slike sakalte
"systemiske” innova-
sjoner kjennetegnes
ved at innovasjoner
innenfor ett omréade,
eksempelvis produkt-
innovasjoner, krever
innovasjoner og for-
bedringer ogsa
innenfor andre omra-
der. En slik omfat-
tende innovasjons-
satsing krever en sterk strategisk forank-
ring av innovasjonsarbeidet i bedriften,
med stor oppmerksomhet om nyskap-
ningsarbeidet fra eiere, styre og daglig
leders side. | enkelte tilfeller vil dette sette
krav til at en gir ansatte muligheter for
langsiktig kompetanseoppgradering uten-
for bedriften, opprettelse av egne utvik-
lingsenheter, og avsetning av store finan-
sielle ressurser til investering i innovasjon.
| andre sammenhenger vil kravet til okt
innovasjon kunne mgtes gjennom mindre
omfattende tiltak. Hovedpoenget her er at
den enkelte bedrift i sterkere grad ma
sette innovasjon pa dagsorden, der man
systematisk gjennomgar utfordringer,
muligheter og nedvendige tiltak.



Kunnskap om innovasjonsledelse ma
inn i styre og ledelse

For mange bedrifter representerer dette en
stor utfordring, ettersom den daglige drift
gjor at de ofte foler at de ikke har tilstrek-
kelig tid og ressurser til innovasjonsar-
beid. Det er derfor avgjerende at innova-
sjonssatsingen forankres ”i styrerom-
mene”. Utfordringen for en rekke nordnor-
ske bedrifter er imidlertid at de ikke har
styrer som fungerer strategisk, og har sty-
rer med en svak kompetanseprofil | for-
hold til satsing pa nye omrader. Det er
derfor et behov for motivasjons- og skole-
ringsprogrammer nar det gjelder innova-
sjonsledelse bade for styremedlemmer og
ledere i nordnorsk naeringsliv.

Bedriftene ma sgke impulser og ny
kunnskap globalt

Vi har sett at et omfattende innovasjons-
arbeid ogsa krever betydelig pafyll av infor-
masjon og kunnskap. Innovasjonsarbeidet
er dermed avhengig av at det utvikles
gode systemer for innhenting av ekstern
informasjon og kunnskap. Denne kunn-
skapen vil i stadig sterre grad matte hen-
tes i et globalt landskap. | tillegg til at
nordnorske bedrifter ma gke sin kunnskap
knyttet til slik informasjonsinnhenting, er
det i gkende grad viktig for bedriftene &
vare aktivt tilstede pa eksterne meoteplas-
ser. Dette gjelder konferanser, messer og
utstillinger i inn- og utland. Forskning
viser at noen av de viktigste informasjons-
kildene knyttet til innovasjonsarbeid net-
topp er slike arenaer der en kan drive sys-
tematisk sammenligning med andre, og
fange opp nye ideer.

Krav til loft i formelt utdanningsniva

i bedriftene

Innovasjonsforskningen viser at et hoyt
niva pa bedriftens formalkompetanse er
knyttet til en hgyere innovasjonsgrad. Den
nordnorske utfordring, med et gjennom-
gaende lavt niva nar det gjelder formell
utdanning, vil veere & gke andelen kandi-
dater innenfor hgyere utdanning, samt at
det gis tilbud til naeringslivet om videreut-
danning av ngkkelpersonell.
Innovasjonssatsing i bedriften krever ofte
en kombinasjon av erfaringsbasert og for-

mell, utdanningsbasert kompetanse.
Stipendordninger der ansatte og ledelse
har muligheten til & delta i tilrettelagte
innovasjonsrettede studietilbud i landsde-
lens forskningsmiljo vaere en vei a ga.

Betydningen av regionale
innovasjonssystem

Vi har diskutert betydningen av samspill
mellom mange aktgrer for a fa gke innova-
sjonsgraden i neeringslivet. Ideen bak
regionale innovasjonssystemer ligger i de
mulighetene for & koble sammen de aktg-
rene som sitter pad de innsatsfaktorer som
kan utlgse og gjennomfare innovasjons-
prosesser. Vi har inndelt disse akterene i
produksjons-, stotte-, og kunnskapsstruk-
turen. Her er et gkt innovasjonsrettet
samarbeid innenfor produksjonsstruktu-
ren avgjgrende, men ogsa innenfor og
mellom de andre strukturene. Her bor det
rettes et seerlig fokus pa det finansielle
stotteapparat og pa kunnskaps-og forsk-
ningsressursene regionalt. Noe av proble-
met pa dette omréadet er at vi i begrenset
grad har sett sammenhengen mellom
disse, og at bade kapital- og kompetanse-
ressurser har veert sterkt konsentrert om
noen fa sentra nasjonalt.

Haykompetansegriinderen

ma stimuleres

Nar det gjelder produksjonsstrukturen har
vi en lav etableringsrate utenom det vi kal-
ler enkle "levebradsforetak”. Vi mangler
griindere i nye, kunnskapsintensive
neeringer som kan bidra til & koble lands-
delen pa nasjonale og internasjonale inn-
ovasjonsnettverk og markeder med stor,
potensiell vekstkraft. Utover en betydelig
gkning i innovasjonsaktiviteten i eksiste-
rende naeringsliv trenger vi dermed a
mobilisere griindere som kombinerer hay
formell utdanning med erfaring innen
bransjer som for eksempel forretnings-
messig tjenesteyting, hoyteknologibasert
industri og kultursektoren. Her vil stimuli i
universitets- og hagskolemiljgene til a fa
forskere til & engasjere seg i bedriftsutvik-
ling kunne vaere et viktig virkemiddel.

Like viktig er det at vi far flere til & enga-
sjere seg i & skape entreprengrielle nett-

verk som forer til at storre satsinger finner
sted bade privat og i offentlig regi.
Bidragsytere til denne type "samfunnsen-
treprengrskap” kan vaere politikere, perso-
ner innen forvaltningen, bedriftsledere
med samfunnsengasjement og andre som
ikke selv vil eie og lede en virksomhet,
men som synes det er spennende & "fa
ting til & skje”. Ikke minst nar det gjelder
storre offentlige satsinger har det vist seg
at en samfunnsentreprengr som kan ta pa
seg en mobiliserende og nettverksbyg-
gende rolle, har stor betydning. | landsde-
len har vi hatt flere gode eksempler pa
denne type personer, og de blir sannsyn-
ligvis stadig viktigere etter hvert som
kompleksiteten og konkurransen gker,
bade i markedet og i offentlig forvaltning
og politikk.

Krav til nettverk mellom investorer,
finansmiljg og radgivere

Nar det gjelder stottestrukturen mangler
vi ogsa et velutbygd konsulent- og radgiv-
ningsmiljo tilpasset de ulike naeringers
sertrekk. Landsdelen har et begrenset
miljg pa investorsiden, og et for svakt
utviklet nettverk mellom private investorer,
sakorn- og venturekapitalister og bankmil-
jo. Oppbyggingen av kunnskaps- og forsk-
ningsparker kan her bidra i riktig retning.
SIVA-nettverket vil i seerlig grad kunne fylle
en rolle nar de gjelder a styrke samspillet
mellom bedrifter, finansmiljg, kompetan-
sebedrifter og FoU-institusjoner, bade
generelt og tilpasset de ulike bransjer.
Dette arbeidet indikerer at det er behov
for mer systematisk mobilisering i alle
bedrifter og neeringer slik at bade de gene-
relle og de bransjetilpassede innovasjons-
systemene utvikles regionalt.

Behov for kvantesprang pa forsk-
ningssiden i landsdelen

Nar det gjelder kompetansestrukturen har
vi f&4 bransjerettede forskningsinstitutt, og
vi har en sveert lav grunnforskningsandel
totalt sett, spesielt innen naturvitenskap
og teknologi. Her mangler vi fortsatt vikti-
ge pilarer knyttet til en bredere neerings-
livsrettet universitetssatsing, og et sterkt
loft nar det gjelder naturvitenskapelig og
teknologisk forskning i landsdelen, tilpas-
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set bade det eksisterende og det nye
naeringslivets behov. Nord-Norge kom
seint i gang med nzringslivsrettet grunn-
forskning. En har mye a ta igjen nar det
gjelder grunnforskningsinnsats i univer-
sitet og hagskoler, og nar det gjelder kob-
ling av resultatene fra langsiktig basisforsk-
ning til kommersielle muligheter gjennom
anvendt FoU i forskningsinstituttene, og
knoppskytinger. Skal en fa dette til vil det
vaere ngdvendig med en betydelig kanalise-
ring av forskningsressurser til landsdelen
gjennom regionale forskningsfond og en
omfattende forskerutdanning. Ettersom en
slik satsing vil veere svaert ressurskrevende,
vil det sannsynligvis veere behov for en klar
arbeidsdeling mellom fagmilje og en vur-
dering av hvilke fagfelt en skal satse pa.
Blant de eksisterende nzeringer er fiske,
havbruk, reiseliv og mineraler naturlige
satsingsomrader. Nar det gjelder nye fram-
voksende naeringer kreves inngaende stra-
tegiske vurderinger nar det gjelder den
rolle landsdelen skal spille.

Mot en regionalisert
innovasjonspolitikk og regional
partnerskapstenkning?

Sveert mye av den infrastruktur som er ngd-
vendige pa bade finansierings- og kompet-
ansesiden krever et aktivt engasjement og
bidrag fra det offentlige. Mye av utfordring-
ene synes & veere av strukturell art bade pa
naerings- og regionniva. | tiden som kom-
mer blir det viktig at naeringsorganisasjoner
og bedriftsledere arbeider i fellesskap for &
sikre at det offentlige legger forholdene til
rette for nyskapningsarbeidet i bedriften
gjennom sin innovasjonspolitikk, slik at
flaskehalsene nar det gjelder innovasjons-
innsats i regionene fjernes.

| den partnerskapsanden som skal rade i
regional utviklingsplanlegging blir det vik-
tig at naeringsinteressene trekkes sterkt
inn i styringen av dette apparatet slik at
ressursene brukes der verdiskapningspo-
tensialet er hoyest og flaskehalsene for
innovasjon er storst. Fylkeskommunene
og SND har et serlig ansvar her. SND har
tatt pa seg en viktig men vanskelig rolle
nar det gjelder & gé inn i bedrifter og lokal-
samfunn for & sgke fram og foredle de

gode innovasjonsprosjektene. Dette vil
kreve ekstra ressurser og/eller streng prio-
ritering nar det gjelder bransjer og bedrif-
ter som skal folges opp. Det som blir vik-
tig for Nord-Norge er at en utvikler bade
neeringslivet, den finansielle plattform i
form av investeringsfond og FoU-institu-
sjonene samtidig og raskt.

Mange av disse institusjonene er sa kre-
vende a bygge opp at de ma veere felles
for hele landsdelen. Dette krever at lands-
delens politikere, forvaltningsakterer og
neeringslivets representanter sammen lof-
ter blikket og samordner interessene pa
landsdelsniva. | gkende grad blir virkemid-
lene markedsstyrt med sterre krav til
egenkapital fra bedrift og region. Dette
gjor at akterene i det regionale innova-
sjonssystemet i gkende grad ma legge res-
sursene i samme pott. Vi ma fa til et lang-
siktig partnerskap, mellom bedrift, finans-
miljg, kommuner og fylkeskommune, stat-
lig regional forvaltning og undervisnings-
og forskningsmiljgene. Her ma behovene
hos de etablerte bedrifter og ikke minst de

entreprengrer som skal fornye nordnorsk
neeringsliv std i hoysetet.

Dette er vanskelig, men ikke umulig. |
Nord-Norge har vi til alle tider veert dykti-
ge til & "lage gull ut av grastein” og "ta
harde tak”. Et kollektiv lft for et innova-
tivt Nord-Norge er bade mulig og nedven-
dig. En aktuell visjon for en slik satsing
ville kunne veere: "Nord-Norge — Norges
mest innovative landsdel”




