Foglgeevaluering av Arena-programmet
Rapport 4

Sammanfattning av tva ars foljeevaluering

Bjorn Eriksson
Harald Furre

2005-08-17

Ekebacka Konsult AB



Ekebacka Konsult AB 1

Sammanfattning

Vi har nu foljt Arenaprogrammet i drygt tva ar. Med kénnedom om ett flertal liknande
program vagar vi pasta att Arena a anmarkningsvart framgangsrikt. Programmet har med
relativt begransade resurser lagt en god grund for fortsatt utveckling pa de tre systemnivaer
dar man verkar. Vi hoppas att denna betydande potential kommer till anvandning.

Policynivan

Pa policynivan finns en mangd |ardomar av betydelse for sdval departement, VMA som
fylkeskommuner vid utformning av politikomradet och nya satsningar. Arenaprogrammet &
pavég att bli ett kunskapsnav for angransande satsningar, en arena for frivillig samverkan.
Arenabidrar till samordning, struktur och legitimitet. Andra satsningar utléses som en f6ljd
av Arena. Det intressanta &r att detta sker saval nationellt som regionalt. Detta &r starkt
Onskvért eftersom en av de fundamentala svagheternai det norska innovationssystemet &r just
fragmenteringen. Denna potential, som véaxt fram underifran, kunde dock ha utnyttjats
effektivare av sdval programledning som VMA och departement.

Arenaskulle kunna vara ett medel for Regeringen att utforma en helhetlig innovationspolitik,
men d& maste departementen uppmarksamma och stodja Arena. Kan man satsa 6 Mkr till
Innovasjons gft Nord i ett omrade dér fleraintressanta arenaprojekt (och andra program)
redan finns och gor ett bra jobb kanske dven dessa kan fa tkade resurser.

Ledningeni VMA visar stort engagemang for Arena, men for att utveckla programsamverkan,
policy och strategier kréavs konkreta atgarder. Mangden intressanta program och satsningar
inom VMA & imponerande, men utmérks va knappast av helhetlighet, koordination och
synergi. | de pagaende diskussionerna om samverkan pa programniva och gemensam
sekretariatsfunktion hoppas vi . Varken Forskningsradet eller SIVA ser ut till att ha anvéant
Arena som sprangbrada for strategiskt nytankande, policyutveckling eller nya arbetsmetoder.

Ett uttalat syfte med Arenavar (&r?) att utveckla nya modeller, arbetssétt och |&rande inom
IN. Det ser vi litet av. Innovason Norges agerande i Arenaprogrammet & motstridigt. Det
finns manga mycket goda enskildainsatser bade pa DK och HK. Det som saknas & en
gemensam policy, prioriteringar, konsistens, samarbete mellan DK, samarbete mellan HK och
DK (HKs bransch/sektorskompetens kan anvandas béttre).

Programnivan

P4 programnivan sker en kontinuerlig anpassning av Arenaprogrammet till nya férutséttningar
och behov, samtidigt som lardomar fér VMA och departement vid utformning av framtida
program dokumenteras (att de inte anvands mer & inte programmets fel).

Styrgruppen &gnar stor méda at att diskutera ansokningar. Man har visat handlingskraft nar
det géller att stéllakrav pa projekten. Svepande ansdkningar och daliga presentationer har fatt
baklaxa. Nar andra végar provats har man modet att séga nej och t o0 m avveckla projekt.
Kommunikationen till projekten om beslutsmotiven har dock brustit. Ibland har styrgrupp och
sekretariat sént olika signaler till projekten.

Svagheterna pa programnivan ar framst strategiska. Till en borjan hade styrgruppen ett oklart
mandat och en drivande programledare. Rollernavar nastan ombytta. IN hovedkreditutvalg
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har haft den formella beslutsmakten (vilken ocksa ha anvants till att vid atminstone ett tillfale
overpréva styrgruppens beslut). IN har ensamt stétt for rekrytering av programledare och
sekretariat. NFR och SIVA har inte varit likaberéttigade partners. Detta har sammantaget givit
styrgruppen en svagare roll. Det har varit IN som bestamt.

Programledarens hastiga avhopp till NCE skapade resursbrist i sekretariatet. Det & framforallt
det strategiska arbetet, kommunikationen med projekten och det systematiska larandet som
blivit eftersatt. Den operativa verksamheten har mast prioriteras, dvs arbete med
gemensamma samlingar, styrgruppsméten, behandling av ansokningar, krishantering, stod
och uppfoljning. Oklarheterna om relationernatill NCE-satsningen har paverkat programmet
pasaval lednings- som projektniva Till detta kommer tidspressade moten och ibland dalig
narvaro i styrgruppen.

Effekten av allt detta &r att projekten paverkats av utdragna beslutsprocesser och dessutom av
en of brutsagbarhet. Manga projekt har blivit mycket frustrerade och viktiga aktorer i
naringslivet har tappat intresse.

Projektnivan

Arena har utvecklat en mangd regionalainnovationssystem av olika karaktér och i olika
utvecklingsstadier. Bredden &r i sig en tillgang (som dock kan utnyttjas béttre). Projekten
fungerar allt béttre. Konkreta resultat borjar synas. Styrning och uppféljning har skérpts.
Projektledarnablir sékrarei sinaroller samt far stéd i 6kande utstréckning fran regional och
central niva. Projektansvariga och regionala dgare tar ett allt storre ansvar (&ven om mycket
aterstar). Sammantaget har detta medfort att nastan alla huvudprojekt fungerar bra.

Processledarrollens betydel se kan inte Overvérderas. Det finns en klar koppling mellan
lyckade projekt och duktiga PL/processledare. | flera projekt har man delat pa dessaroller —
den administrativa ledningen och processtodet. Detta &r en braldsning om man har rad.

Framtiden

Arena &r alltsa Oppet, flexibelt och experimentelIt Det & bra, men innebar en risk att
Arenavisionen |6ses upp och kvar blir ett antal intressanta projekt som gar &t olika hall.
Arenastar nu infér utmaningen att orka anda fram, att forverkliga den potential man byggt
upp. Nu kravs uthdllighet, konsekvens, hart arbete och samarbete: inom projekten
(projektledare, projektansvarig, styrgrupp), mellan de regionala aktérerna, mellan
projektledarna, mellan projekten, mellan fylkeskommuner, mellan Innovasjon Norges
distriktskontor, mellan &garna centralt och regionalt, mellan departementen.

Forutom vad som sagts ovan & nagra omraden specidllt viktiga:

L angsiktighet. Engagemanget fran néringsliv, hogskolor, PL m fl stérks om man vet att
departement och VMA har uthdllighet, att Arena kommer att fortsitta minst tre &r till, oavsett
NCE och andra satsningar. Dennatid bor anvandas till att sékerstéllalivet efter Arena, dvs att
de regionala aktérerna driver idén och organisationen vidare med egna medel.

Naringslivet i centrum. Arena maste generera och pavisa direkt nytta for naringslivet.(inte
bara bygga infrastruktur), skapa framgangsexempel och sprida dessa. Bast & om néringslivet
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salvt sprider budskapet. Detta kréaver att naringslivet Gvertar ansvaret dverallt dar sa gar
(ordférandei styret, finansiering, lokomotiv, marknadsforing, internationalisering).

Erfarenheter na maste systematiskt analyseras och spridastill néringsliv, FoU, FK, VMA,
departement (via webben, rapporter och seminarier). Det hjalper inte att projekten ar
framgangsrika om ingen vet om det. Arena har en missionarsroll. Arenabor bidratill en 6kad
departemental samverkan och handlingsberedskap genom att invitera departementspersonal
till sinalararenor (och forhoppningsvis vice versa fran departementen)

Stod till projekt. Manga projekt & underbemannade. Det & framst tid for projektledare,
projektansvarig och styrgruppsarbete som underskattats. Detta behov av tid Okar allteftersom
projektet konkretiseras. Projektet har olika resursbehov i olika faser. Personer kan behdva
bytas successivt (PA, PL, styrgruppsordforande)

Projektportfdljen far inte bli storre och mer krévande an lednings- och sekretariats-
funktionen klarar av. Det &r viktigare att befintliga projekt lyckas an att nya branscher och
regioner tillkommer. Bredden &r redan tillracklig m ap Arenas huvudmal.

Projektledar na & Arenaprogrammets styrka, men ocksa dess svaghet. Projekten & oerhort
beroende av en val fungerande projektledning (dvs inte bara PL utan aven del projektledare,
process edare och administrativt stod). PL sliter hart och med framgang, deras behtrighet i
regionen vaxer, men de &r oerhort sérbara och beroende av mer stod frén PA, styrgrupp,
programmet och andra PL. Stédet kan éven forbéttras ytterligare vad galler gemensamma
samlingar, erfarenhetsutbyte, kollegabaserad véagledning, teambuilding i eget projekt osv. PL
(eller hela projekten) bor i storre utstrackning sjévaforma grupper fér gemensamma
utvecklingsfragor. Administrativt stod behover forstarkas (mallar, metoder, webb-verktyg)

HoOgskolor na engagerar sig alltmer aktivt for Arenaprogrammets mal, men manga &r passiva
eller enbart inriktade pa egennyttan. Hogskoleledningen maste setill att Arenaengagemanget
inte bara & en fréga for en eller tva forskare inom en disciplin.

Fylkeskommuner na & viktiga for att skapa legitimitet, uppméarksamhet och helhetssyn
(RUP). Manga & engagerade, men alltfor manga saknar forméaga att ga fran ord till handling.
Man saknar personal, pengar eller politisk vilja. Man underskattar den tid ett engagemang i en
styrgrupp kréver. Arena ses som ett i méangden av alla satsningar. Nyttan fér FK maste
framhavas. Goda exempel maste tas fram och spridas mellan FK.

Bristernai mal - och resultatstyrning atgardas for 1angsamt. Manga projekt har diffusa
och/eller orealistiska malbilder, ibland i strid med programmets. Mal, métt/kriterier for
projekt och delprojekt méste konkretiseras. Det &r forst da aktdrernas verkliga varderingar och
prioriteringar kommer fram. Programmet ska kommunicera och upprétthalla malen, utveckla
hjalpmedel och modeller, krava att MRS finns, men ska inte ta éver projektens ansvar.

Progr amledningen maste kontinuerligt folja och driva utvecklingen i enlighet med syftet
med Arena. Det handlar om att tydliggora syftet med Arena, inte minst for projektens
styrgrupper. Om mer ansvar laggs ut pa de regionala styrgrupperna ar det annu viktigare att
programstyret anger kompassriktningen. Det handlar &ven om att kréva en dmsesidighet, en
motprestation av projektens regionala aktorer (delta pd moten och erfarenhetsutbyte).
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Inledning

Falgeevalueringen skal bistd Arenas ledelse med analyser og vurderinger av programmets
mal, strategier, arbeidsformer og gjennomfaeringsopplegg, med sikte pa a gi premisser for
lgpende videreutvikling og forbedring av satsingen. Felgeevalueringen skal belyse kritiske
faktorer i forhold til realisering av Arenas mal, men skal ikke gjennomfere konkrete
effektevalueringer.

Detta & den fjarde halvarsrapporten frén evalueringsgruppen. | denna rapport forsoker vi
summeravaraintryck fran tva arsintensiv evaluering. Vi har under dessa & besokt samtliga
huvudprojekt en eller flera ganger (med ett undantag) samt haft ett flertal kontakter med PL
daremellan. Vi har deltagit i samtliga projekt(ledar)samlingar, de flesta styrgruppsméten och
haft |6pande kontakt med sekretariatet och dess aktiviteter. Vi har aven diskuterat med
programmets agare. Vi tror att vi harigenom skaffat oss en rimligt brainsyn i programmet.

Rapporten bestar av tva delar:

Den forsta delen & huvudrapporten och ger var sammantagna bild grundad pa samtliga
evalueringsaktiviteter.

Del tva grundas pa en omfattande enkét till projektansvariga (PA) och projektledare (PL) och
ger uttryck for dessas uppfattning (samt var tolkning harav).

Skélet till uppdelningen &r att det finns olika uppfattningar hos PL och PA och vi vill inte ha
ett kompromissvar. Respektive avsnitt inleds med en sasmmanfattning. Denna stér naturligtvis
vi galvafor. Aven om vi instdmmer i det mesta som sigs av PL och PA finns det omraden vi
tycker behdver nyanseras. Detta gorsi huvudrapporten.
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1 Foljeevalueringens genomférande

11 Deltagande i programmets méten
En mycket viktig och omfattande del av var datainsamling, analys och medverkan sker genom
deltagande i programmets olika motesformer:

- styrgruppsmoéten och — resor

- projektledarsamlingar, temasamlingar, kollegabasert veiledning

- moten med sekretariatet

- deltagandei vissinternationell verksamhet eller méteni Norge

- arenakonferenser (typ Lillehammer)
Vid HSS 05 hade flera arenaprojekt en central roll. Vi medverkade &ven aktivt som
opponenter i paperpresentationer av foljeforskarei VS 2010.

12 Enkater

Enkéter sandes till samtliga projektledare och projektansvariga tva ganger per ar. FOr var egen
del har vi haft stor nyttaav de projektvisa redovisningarna som vi jamfért med vara egna
uppfattningar fran bestk och samtal vid projektledarsamlingar o d. | rapporterna har vi dock
valt att anonymisera materialet.

13 Besok och medverkan i projekt samt stod till projektledare

Vér ursprungliga ambition att besdka samtliga projekt minst en gang per &r har inte visat sig
majlig eller nodvandig. Vi har gjort en arbetsfordelning med sekretariat sd inget projekt ska
bli asidosatt. Nér vi besokt ett projekt har vi forsokt att gora det i samband med ett ordinarie
styrgruppsmate. Att fa diskutera med projektets samtliga aktorer ar vasentligt for var
forstaelse av visioner premisser, intressekonflikter och inte minst begreppet systemsvikt.

Vi har dven i 6kande utstrackning anlitats for radgivning per telefon.

| ndgrafall har vi ocksa pa begéran gatt in och |amnat aktivt stod till enskilda projekt (t ex
Marin Vest, §gmatklynge Nord, Biolnn, Arena @stfold, Kunnskapsbyen Lillestrem, Arena
Innovason Havbruk).

Viktig insikt i MRS har vi fatt genom ett specialuppdrag att granska och ge stod till fyra
projekt (Energi og Miljg, Havbruk, BKN, KonV ekst)

14 Kontinuerlig radgivning till programmets ledning
Vi har varit i 16pande kontakt med programledningen via e-post och telefon samt vid ett
flertal besok i Oslo, Stockholm och Kristiansand.

15 Samtal med programmets agare
Pa begéran har vi orienterat och diskuterat med ledargruppeni VMA Vi har dven haft vissa
kontakter med departementsfolk som deltagit i programmets seminarier.

16 Jamforelser med andra lander
Genom véra kontakter och arbeten i framst Sverige, Danmark och England har vi kunnat
jamfdéra Arena med motsvarande program (t ex VINNVAXT)
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2 Huvudfragorna

| detta avsnitt foljer vi den struktur som angesi vart ursprungliga uppdrag. Mycket av det vi
framfort i de foregaende rapporterna géller fortfarande. FOr en uppfattning om programmets
utveckling hanvisar vi till dessarapporter.

2.1 Er malenefor satsingen tilstrekkelig definerte, konsistente og
etter provbare?

Hovedmal:
Arena skal bidra til & gke verdiskapingen i regionale naringsmiljger gjennom a styrke
samspillet mellom naeringsakterer, kunnskapsakterer og det offentlige.

Delmal:

1 Bedriftenes innovasjonsevne skal styrkes.

2. Kunnskapsaktarene skal utvikle seg til a bli mer aktive samarbeidspartnere for
nagingslivet.

3. Offentlige myndigheter og virkemiddel aktarer skal utvikle et mer aktivt og

samordnet engasjement for & styrke nagingsmiljgets innovasjonsevne.

Vart svar paforstafragan maste bli: Intetillrackligt! Paregional niva finns en betydande
osakerhet om operationalisering, konsistensprévning och méatmetoder/uppfoljning. Fragan &r
starkt kopplad till 2.2, 2.3 och 2.5 nedan. Det &r oroande att projektens styrgrupper inte verkar
tadennafragapaalvar. Vi kan konstatera vid vara besok och diskussioner med styrgrupper
detsamma som flera projektledare sager: det ar svart att fa verkligt engagemang for
maldiskussioner. Vi uppfattas som lite besvérliga nar vi kommer med fragor om styrning,
mal, uppfoljning och evaluering. ” Kommer ni hit och ifragasétter att det vi gor &r viktigt och
bra?’ Nej, det gor vi inte, men vi tycker att det ska finnas ndgon konsistens och
uppfoljningsmajlighet aven i projekt som av alla deltagare framhalls som succéer. Det &
kanske forstaeligt att fokus ligger pa aktiviteter och resultat - och projekten gor ju nytta- men
nagon sorts vision och malbild méaste finnasi botten.

Det finns tva aspekter av detta. Den ena handlar om kostnadseffektivitet. Aven om man gor
bra och nyttiga saker kanske man kunde ha fatt ut mer av pengarna med en smartare
organisation och andra metoder.

Den andra & att Arenaprogrammet forutsétter en genomtankt larstrategi bade centralt och
regionalt. Detta kraver framférhallning, helhetssyn och systematisk uppfaljning.

Man kan hévda att Arena delvis har uppnétt eller & pa god vag att na sinamal. Men kunde
man ha gjort mer for pengarna? | vilken grad &r det just Arenas insats som genererat de
iakttagna resultaten (kausalitet, additionalitet)?

En cyniker skulle siga att det &r svart att inte ” bidra til & gke verdiskapingen i regionale
nagingsmiljger”. Malet & sa allmént att det inte & ndgon konst att uppna det. Lite skarpare
blir det om man tar fasta pa andra ledet i malformuleringen: " gjennom a styrke samspillet
mellom nagringsakterer, kunnskapsaktarer og det offentlige”. Uttrycket gjennom indikerar ju
att detta & medlet att na malet, men manga aktorer tar just detta som malet i sig, dvs bygga
infrastruktur, skapa moétesplatser, utvecklatillit.
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En av oklarheterna ar att det finns olika syn pa néringsutveckling och verdiskaping. Somliga
hévdar att Arena misslyckas om man inte bidrar till fler foretagsetableringar, arbetsplatser
eller 6kad |6nsamhet. Andra kan havda att sdant far tatid och att Arena ska byggaen
infrastruktur som pa sikt kan ledatill fler nya och innovativaforetag. | det senare (men intei
det forra) perspektivet &r alltsat ex etablerandet av en Mastersutbildning en framgang.

Jamfor ocksa vad Innovasjon Mare sager om sina resultat nar projektet avslutas efter 3,5 ar:
Malhierarki:

Niva1l fler och béttre innovationer som leder till kommersialisering vet inte
Niva2 lagt till rétta for system som leder till fler innovationer vet inte
Niva3 stérka bedrifter och klynger kanske
Niva4 stétta/facilitera projekt JA
méakla kompetens JA
etablera och vidareutveckla ndtverk JA
samordna nationella medel regionalt genom institutionellafora JA
Sekundart Vidareutveckling av SND regionalt vet inte
mal Bevisstgoring av intern kompetens JA
Projektstyrning JA
Forretningsutvikling ?

Exemplet fran Mgre visar att det & mycket vanskligt att méta effekter av programmet &ven
efter salang tid som 3.5 ar, medan det & majligt att registrera aktiviteter. Var kontakt med
andraprojekt i Arenavisar att problemen i Mgre & representativa &ven for dessa.

Detta aktualiserar fragan om programmets varaktighet. Manga program i Norge (och Sverige)
har avvecklats efter tre & (ibland annu tidigare), ofta nar de just borjar "taav” - nér natverken,
tilliten, kompetensen borjar komma pa plats och effekterna ute i naringslivet borjar anas.
VINNOVAs och NUTEKSs programsatsningar VINNVAXT och Visanu betonar just dessa
erfarenheter och satsar darfor mycket medvetet pa langsiktiga larprocesser och evaluering
efter 1, 3, 6 och 12 (!) &r.

Vi uppfattar i htg grad Arena-programmet som experimentellt pa programnivan och
infrastrukturbyggande pa projektnivan. Ett sddant program kan fa svarigheter att visa pasitt
existensberéttigande, sin additionalitet. Det finns massor med program, ndtverk, métesplatser
och aktiviteter som verkar i skérningen mellan néringsliv, hogskolor och det offentliga.
Centralt for att lyckas blir da en genomarbetad kunskapsstrategi, att programmet satsar pa att
fafram intressanta exempel och att dessa sprids. Detta kraver en avsevard insats for stod,
uppfoljning, evaluering och erfarenhetsutbyte pa projektnivan samt analys, generalisering och
kunskapsspridning pa programnivan. Arena har forutsattningar att uppna detta, men maste da
fabetydligt storre engagemang fran sina &gare.

2.2 Er malgruppen og aksjonsomradet for satsingen tilstrekkelig definert og
klarer en & mgte malgruppens behov og forventninger ?

Aktionsomradet och aktorsgrupperna/malgrupperna ar inte sarskilt precist definierade. Det bor
de nog inte heller vara med tanke pa programmets experimentella karaktér. Det & desto
viktigare att ha fokus pa programmets 6verordnade mal och hur detta tolkas pa projektniva
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Med aktionsomrade kan man avse flera saker: geografiskt, funktionellt, branschméssigt,
tematiskt, disciplinart, marknadsméssigt. Vi borjar med en genomgang av de tre
aktorsgruppernai Triple Helix:

Naringslivet
Framgang for Arenaprogrammet &r helt avhangig néringslivets engagemang. Flera projekt
sliter fortsatt med att fa de relevanta naringsaktorernai sin region intresserade.

Det handlar ocksa om niva och legitimitet, det récker inte med deltagande, det maste vara
deltagande av "rétt” personer, de med tyngd, legitimitet och ndtverk For dessa ér tid en knapp
resurs. Manga program och satsningar konkurrerar om uppmérksamheten. Néaringslivsledare
ar rationella. Ar det ndgot intressant s& kommer de. Ett visst métt av egennytta &r legitimt.

Gang pa gang visar det sig att det behdvs ganskalite for att fatill stand intressanta méten —
men det behdvs en neutral resurs som tar initiativ. Lite pengar i detta skede har en stor
havarm. Resursernai Arena gér (enligt intentionerna) huvudsakligen till projektledning,
medan problemet med finansiering av konkreta utvecklingsprojekt, som har hog prioritet
bland foretagen, kvarstdr. Brist pa”smare” pengar framhdlls av flera projekt som ett allvarligt
hinder for engagemang fran naringslivet. Omvant géller att projekt som lyckats skrapa fram

friapengar pa annat sétt talar om ett genombrott for naringslivets intresse.

Projektets val av malgrupp och skalen harfor maste kommuniceras mycket tydligt i hela
regionen. Det & mycket viktigt for hela Arenaprogrammets (och &garnas) trovéardighet.
Dettainnebar inte att alla som vill nddvandigtvis ska erbjudas plats. Det maste ocksa kunna
stéllas krav pa minimikompetens och motprestation. Klustrets sasmmanséttning &r viktig for
framgangen. En rimlig strategi for programmet och de enskilda projekten kan darfor vara att
satsa pa dem som vill och kan, for att utveckla framgangsrecept och modeller som de
"svagare’ foretagen kan ta dver i nastafas.

En aspekt pa detta ar ” grati spassagerarproblemet” som flera projekt brottats med. N&ar ndgot
intressant eller hotande dyker upp vagar manga inte sta utanfér, men man vill inte bidra, inte
visasinakort, bara observera. Flera projekt har darfér successivt 6kat kraven for medverkan.

Det &r fortsatt problem &r att f& med de storre foretagen. Dessa beh6vs som lokomotiv och
mentorer for de mindre. Detta har accentueratsi flera projekt i takt med att marknadsaspekter
och kommersialisering blir alt viktigare. Vi har ocksd ett antal framgangshistorier dar storre
foretag trétt fram och tagit pa sig en drivande roll (Bioklynge Nord, BIOINN, INNOTECH
for att bara namna nagra). Detta gors naturligtvis av egenintresse, men det &r inget fel i det om
det balanseras av andra starka aktérer.

FoU-miljoer

Efter en trdg inledning verkar nu hogskolorna ha insett att Arenainte bara & &nnu en
finansi eringsmajlighet for redan pagaende satsningar, utan en méjlighet till strategiskt
nytankande. Vi har sett flera spannande exempel pa stort engagemang och intressanta
aktiviteter. Det utvecklas naringsréttade satsningar och utbildningslinjer som kommer att ge
effekt pa sikt. Flera htgskolor ser kopplingen till naringsréttad hogskolesatsning. Flera
hogskolor (exv. Bodg, Innlandet) anvander ocksd Arena som en sprangbréadai kampen om
universitetsstatus. Det & inte sakert att detta ar till nyttafor Arena och néringslivet.
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Det & markligt att inte samtliga berérda hdgskolor ser ”sind’ projekt som en angel égenhet for
hogskoleledningen. Man ger for daligt stod (ledning, administration, tvarfackligt) till
projekten. Man ser inte Arena som en mojlighet att utveckla hela hdgskolans néringsrelevans.
Man ser inte att Arena och néringsrattad hdgskol esatsning hénger ihop. Det saknas
fortfarande en vilja att diskutera arbetsdel ning, specialisering och samverkan mellan
hogskolornai helalandet.

Den regionala FoU-miljon och inte minst hogskolan &r otvivelaktigt en del av malgruppen.
Dettainnebar inte att den ”egna’ hogskolan har frikort till ”sitt” arenaprojekt. Manga
hogskolor tar for givet att ett regionalt innovationssystem ar en Triple Helix som vrider sig
runt den "egna’ hogskolan. Utvecklingen av en néringsklunga kraver emellertid tillgang till
den basta kompetens som finns. Ordet " basta’ maste tolkas fran fall till fall. Ibland & narhet
och regional férankring det viktigaste. Ibland &r ” state-of-the-art” nddvandigt. Ibland &ar
hogskolan i Finnmark bast, ibland MIT. Poangen &r att det maste vara klustrets behov som
avgor, inte hogskolans. De hdgskolor som insett detta har etablerat strategiska allianser med
de basta internationella miljéerna. Det gor dem kapabla att ta en kunskapsméaklarroll.

Under det sista aret har vi dven sett ndgra universitet intressera sig for Arena (exv Trondheim
och Tromsg). Det & bra att hogskolorna far konkurrens.

Bilden av forskningsinstituten & mer splittrad. | flera projekt har ingtituten varit padrivare, i
andra & de helt franvarande.

Vi far heller inte glomma att en vasentlig del av FoU-miljon finnsi naringslivet. | de flesta
arenaprojekten ingar aktivt foretag med betydande FoU-verksamhet och internationella
natverk som ofta dvertraffar hdgskolornas. Dessa foretag kan vara vérldsledande inom sin
bransch, ingai stora koncerner, ha egna FoU-avdelningar (SensoNor, Telenor, Statoil) eller
vara mindre men @nda hainternationell spetskompetens (typ Geno). Exemplen kan tas fran
Inno-tech, Biolnn, im-n, Lettmetall, Havbruk, Gass, Bluelight, Kunnskapbyen — ja nastan
samtliga proj ekt.

Utmaningen &r att koppla dessa olika miljéer inom alla omraden dér inte industrisekretess
sétter absoluta hinder. Inom Arenaser vi dltfler exempel pa korsbefruktningar mellan
naringdivet, hogskolor, forskningsinstitut, universitet och ocksainom dessa grupper.

M ekanismerna och drivkrafterna bakom detta & ett &mne for att forskningsuppdrag i sig (se
avsnitt 4).

Kommuner och fylkeskommuner

Fylkeskommunerna med sina RUP (Regional Utvecklings Plan) borde spela en betydande roll
i Arena. Detsamma galler manga kommuner. Som vi ser i svaren fran PL & det fortsatt svart
att fa ett reellt deltagande frén manga FK.

Resurserna & mycket begransade. Det &r ett fatal individer som engagerar sig. De blir 14t
splittrade pa en mangd uppgifter. Manga fylkeskommuner verkar underskatta behov av tid.
Det racker inte att deltai nagra styrgruppsmaten. Fylkeskommunen har en viktig roll som
dorroppnare, marknadsforare, méklare, nétverksbyggare, garant och inte minst finansiéar. Det
kréver mer an tvatimmar i veckan.
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Arenaprojekten & inte avgransade till ett fylke. Manga projekt ar eller kommer att bli
fylkesovergripande. Detta kréaver att fylkeskommunerna &r beredda att samverka. | ndgot fall
kan det ga & andra hallet, dvs att Arenaprojektet delas upp i fylkesvisa projekt. Detta minskar
inte behovet att samverkan om man vill undvika onyttig konkurrens och dubblering.

Geografiskt omréade

De flesta projekten omfattar ett fylke. Detta & naturligt med tanke pa etablerade
samarbetsmonster, FoU-miljon och FK roll. Ibland kan dock denna traditionellaindelning
verka konserverande. Vi har flera exempel pa att man uppfinner hjulet panytt hellre an att
vandasig till "konkurrenter”. Det galler sdva offentlig sektor som FoU-milj6 (i nagot fall
aven Innovasjon Norges DK). Begreppet co-optition, att man kan samarbeta och konkurrera
samtidigt, verkar inte sa spritt.

Betydelsen av geografisk narhet tas upp i fleraforskningsrapporter. Inte minst kulturgeografer
intresserar sig mycket for omradet. Anders Malmberg skriver (Klusterdynamik och regional
naringslivsutveckling — begreppsdiskussion och forskningsoversikt, ITPS 2002):

Lokal samverkan mellan foretag, forskningsinstitutioner och universitet kan vara viktig, men
det mest avgorande ar foretags formaga att etablera relationer med de basta aktorerna i
vérlden var an derakar finnas, ochi deflesta fall finns dessa intei den egna narmiljon.

Kunskap och innovationer sprids mer eller mindre automatiskt mellan foretag i den lokala
miljoén genom ar betsmarknadens dynamik och social interaktion. Utmaningen for foretag
bestar i att lanka sig till globala kunskapsfloden.

Hur litet ett omréde kan vara och anda uppna dessa effekter ar forskarnainte ense om.

| ett internationellt perspektiv & arenaprojekten sma - mycket sma. Det mest omfattande
projektet & Marin Vest, som tacker helaVestlandet. Trots att héar finns en viss erfarenhet av
storregionalt samarbete, t ex genom Vestlandsrédet, har nagra foresl agit att projektet bor delas
upp i fylkesvisa projekt, ev med ndgon form av paraply. Detta vore att vélja en enkel och
traditionell 16sning. Aven om den pakort sikt skulle forenkla och kanske effektivisera
projektarbetet ar det inte mer fragmentering Norge behover. Tvartom &r det viktigt att tafram
positiva modeller for fylkesdvergripande samverkan. Det kan goras genom att ge
projektledningen (PL, PA, styrgrupp) i Marin Vest okat stod — inte dela den.

| fleraandrafall ser vi en spontan utveckling mot fylkesovergripande verksamhet. | takt med
att projektet blir kant och ndr framgangar vill fler varamed. Vi ser det t ex i Nordnorge och
Innlandet.

Vi har dven projekt som & mycket geografiskt avgransade, atminstone pa papperet. Det géller
Trepiloten i Glamdal och Kunnskapsbyen Lillestrgm. | verkligheten &r dock inte dessa projekt
salokala som det kan verka. | Lillestrgm &r aktOrerna snarare internationel It inriktade med
Kjeller som bas. Inte ensi Trepiloten & aktGrena sa insndade som en del tror. Aven har &r
internationellt samarbete viktigt, kanske viktigare 8n samarbete inom fylket.

Sammanfattningsvis innebér detta att det ur larsynpunkt & en fordel att Arena har en flexibel
installning till begreppet aktionsomrade.

Malgruppens behov och forvantningar
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Malen pa program- och projektniva ma vara allmanna och svarméatbara. For de enskilda
aktorerna & de oftast betydligt klarare. Det innebér inte att de &r uttalade. Tvéartom finns det
egenintressen man talar tyst om. | avsaknad av ett kraftfullt mal- och resultatstyrningssystem
& en mycket viktig indikation pa programmets framgang akttrernas engagemang. Om
naringslivet galvt sétter av tid, sinatyngsta representanter, & beredda att finansiera minst
hélften savaar sannolikt projektet viktigt. Om deltagandet pa styrgruppsmoten och andra
samlingar &r daligt & sannolikt projektet inte viktigt.

Vi méste konstatera att programmet och vi som féljeevaluerar vet for lite omi vilken grad
Arena moter malgruppens verkliga behov. Vi planerar darfor att utforma en webb-baserad
enkaét till aktérerna om detta under hdsten.

2.3 Er giennomferingsstrategienerelevantei forhold til satsingens mal?

Det &r vanskligt att uttala sig om konsistens mellan strategi och mal nar malen &r si oprecisa.
Strategierna pa programniva stammer val med modern innovationsteori och verkar relevanta,
som vi tolkar malen. Detta &r inte lika tydligt pa projektnivan. Flera projekt har tvingats till
omstart. Det har inte varit fel pa visionen, men strategi och organisation har inte varit
trovardiga. Har har Arenas styrgrupp agerat foredomligt. | ndgrafall har projekt lagts ned
(SerTrandelag), i andrafall har det krévts en mer genomarbetad projektplan (Jstfold)
och/eller en omorganisation (Finnmark). Detta har vackt irritation, men har en vasentlig
pedagogisk effekt saval inom berord region som fér 6vriga projekt. Projekten har blivit
vasentligt béttre av detta tuffa bemétande. Vi har t ex sett att projekten géva byter ut
styrgruppsledaméter som inte fyller mattet, kanske som en f6ljd av och med stéd av
programledningens tydliga krav.

Vi ser en tydlig forandring nar det géller &gande och drivkraft. Manga av projekten har borjat
med en top-down-ansats. Med grund i innovationsanalyser genomférda av konsulter och
forskare har offentliga aktorer initierat forprojekt med svag forankring i néringen. Nu ser vi
hur ndringen gélv tar initiativ till genomforingsstrategier.

Det vi sett bekréftar vikten av att Arenas styrgrupp har en levande dialog med de regionala
styrgrupperna. Om projekten regionalt vill driva vissa utvecklingsfragor i strid med
Arenaprogrammets ideologi kanske man inte ska varamed i Arena (Inno-tech).

Vad ska Arena ha for strategier for att driva experimentell programverksamhet? Lat tusen
blommor blomma — och de flesta vissna. Ska man ha énnu tuffare krav for att godkénna
huvudprojekt? Vad missar man da? Skulle man inte ha godkant Kunnskapsbyen och
Trepiloten? Det finns inget enkelt svar. Vi tror man gjorde ratt som godkande, men fel nér
man inte foljt upp béttre.

Det &r vart att fortydligaatt vi menar att det ska vara hoga krav fér att bli accepterad som HP i
Arena. Nar man val blivit det ska man misskéta sig grovt for att bli utslangd — men detta
kraver en strategisk dialog mellan program och projekt.

En komplikation som dykt upp under det senaste aret & NCE (tidigare CoE). Tanken pa att
bli ett Centre of Expertise ar lockande for samtliga Arenaprojekt och har paverkat en del av
strategiernai riktning fran de ursprungliga maen. Ragang och samverkan mellan Arena och
NCE bor utvecklas for att motverka positionering och taktiserande fran regionala aktorer.
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2.4 Hvaer kritiske faktorer m.h.t realisering av satsingens mal?

Att det & en viktig och svar uppgift Arenatagit sig an instammer nog allai. Att paverka
kulturer, hdllningar och vérderingar i detre varldar Arenariktar sig till kréver 1angsiktigt,
talmodigt arbete och en genomtankt pedagogik. Lambert Review of Business-University
Collaboration beskriver detta:

In many ways, businesses and universities do not make easy bedfellows. They have different
values and different missions. They work on different time-scal es towards different objectives
under different management systems. Building a culture that allows the two to come together
in a creative fashion requires a considerable commitment from both sides, and an
infrastructure that can sustain the relationship.

Innovation processes are complex and non-linear. It is not simply a question of researchers
coming up with clever ideas which are passed down a production line to commercial
engineers and marketing experts who turn theminto winning products. Great ideas emerge
out of all kinds of feedback loops, development activities and sheer chance. Thisis another
reason why it is so critical to build dynamic networks between academic researchers and
their business counterparts.

Betoning av kommunikation, tillit, respekt, kulturella skillnader, varderingsskillnader, sociala
och psykologiska faktorer & numera genomgaende i forskningslitteraturen.

Hela Arena-programmet kan ségas vara ett svar pa en upplevd systemsvikt. Begreppet anvands
emellertid inte pa projektniva. Alla projekt havdar att den verksamhet som Arenainitierat inte
skulle hakommit till stand annars. Detta ar inte helt 14tt att bekréfta eller motsaga.

Generellt kan man framhéva nagra centrala omraden med systemsvikt:

- Fragmentering. Det galler inom och mellan departement och myndigheter,
inom FoU-vérlden, mellan regioner, inom néringslivet.

- Kulturen. Foretagens bristande viljatill och forstéelse for behov av
innovationer och samarbete &r ett avgdrande hinder for uppbyggnad av
dynamiska kluster.

- Kommersialisering. For faidéer leder till I6nsamma och uthalliga foretag. For
flera Arenaprojekt narmar sig nu en kritisk kommersialiseringsfas.

- Finansieringen &r underkritisk, bade fran det offentliga och fran naringslivet.
Manga projekt har ambitioner och potential som ligger langt utéver vad
finansieringen majliggor. Bristen pariskkapital i tidiga skeden.

- Hogskolornas kompetens (naringsrel evant), forstael se och villighet att mota
naringslivets behov

- Langsiktighet, uthdllighet, konsekvens. Manga projekt behtver minst 5 &r,
garna 10 ar.

Ovrigakritiska faktorer m h t realiseringen av Arenas mél framgér av enkétsvaren. Nagra
exempel:

- engagerande och tydligamal

- mobilisera och engagera ndringdlivet, inkl de storre féretagen

- fanaringdivet att dverta ansvaret (ledning, finansiering)
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- att hégskolorna verkligen engagerar sig och sétter till ratt personer

- fungerande styrgrupper med agarskap och aktivt deltagande

- regional férankring i de strategiska utvecklingsplanerna (RUP mm)

- bygga vidare pa befintliga organisationer, inte dubblera eller konkurrera

- projektledarens legitimitet och erkénsla som en oberoende part

- succéhistorier som sprids

- samlokalisering , informella motesplatser

- resursforstéarkning till projektledarna, administrativ avlastning,
del projektledare, processledare

- forutsagbarhet, konsistens (av programledningen och égarna)

- PA anser det viktigt att PL & anstélld av IN, men framforarallt att det &r réit
person

25 Er systemet for prog ektselekson, monitoring, evaluering og rapportering
tilfredsstillende?

Projektportfoljen téacker in allatyper av regionalainnovationssystem: Spannvidden i de olika
ansatserna ar enorm:

- drivnafran naringslivet, FoU eller det offentliga

- top-down, bottom-up

- befintliga ndtverk, nybildade

- dynamiska framgangsrika kluster och " hoppldsa fall”

- lokaatill flerfylkes

- nastan alladelar av Norge

- olikabranscher, high tech-low tech, traditionell produktion, kultur, IT, rymd,
mat, turism osv

Den nuvarande portfoljen ar tillracklig m h t programmets mal. Med tanke pa den utskiftning
som gors kanske 3-4 nya projekt kan tillkomma varje &r. Dettafar dock inte paverka stodet till
befintliga projekt negativt. Kriterierna och processen for val av nya projekt bor tydliggoras.

Det &r viktigt att de projekt som visar god progression far fortsitta sa lange som behovs for att
uppfylla programmets mal. Inte minst avslutningen maste ske under ordnade former. Detta ar
viktigare an att tain nya projekt.

En vasentlig del i uppfoljningen grundas pa projektens egenevaluering. Denna har svart att
finna sinaformer. Den traditionella aterrapporteringen & allmant hallen och i négrafall inte
sarskilt trovardig. Har kravs betydande insatser fran programledning/sekretariat och evaluator
for att stétta regionala processer.

Systemet for monitorering & nog bra, men under dessatva ar har vi sett flera exempel paman
reagerat for sent fran PA, regional styrgrupp eller central styrgrupp. Det finnsju alltid
mojligheter att spela med systemet och som framgatt ovan & malstyrning inte l&tt. Har finns
ocksa ett visst matt av " snillism” (eller brist pacivilkurage om man ska uttrycka det rakare).
Det hela blir inte enklare om styrgrupp och sekretariat sénder ut olika signaler (detta &r
undantag, men alvarligt).
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Mycket tid 14ggs pa ansokningar och aterrapporteringar utan att kvaliteten i uppfoljningen blir
béttre. Arsrapportering bér kombineras med ansdkan om forlangning. Tuffa och tydliga krav
for att bli HP kan kombineras med forenklad rapportering for forlangning. Har anser vi att en
egenevaluering fran styrgrupp och aktorer bor vara ett krav.

2.6 Hvordan fungerer organiseringen av programmet samt rollefor delingen og
samspillet mellom styringsleddet og gjennomfaringsakter ene pa de enkelte
nivaene?

Programniva

Sekretariatet har successivt fétt battre forutsattningar. Anstallningen av en person med
specidll inriktning mot uppfdljning och l&rande har avlastat programledaren sa att denne
kunnat &gna sig mer at uppfdljning och stod till enskilda projekt. Bytet av programledare har
dock inneburit en tempofériust. Under ett halvar har den tillférordnade programledaren haft
en orimlig arbetsborda. Detta &r férhoppningsvis 16st nu.

En valfungerande i nfor mati onspl ats/webbsida for saval internt som externt bruk &r under
uppbyggnad. P4 en webbsida kan mycket av projektadministration, kalendrar, fallstudier,
lankar till andra program, verktyg, tips och rad laggas in. Plattformen finns, men innehdllet
kréver aktiv medverkan fran PL.

Styrgruppen har med tiden fétt ett tydligt mandat och roll. Métena & mycket tidseffektiva (pa
gransen till pressade). Sammanséttningen av styrgruppen borgar for hdg kompetens och
legitimitet. M&jligen bor gruppen utvidgas med foretradare for naringslivet. Tyvarr &
medlemmarna mycket upptagna personer som ofta maste prioritera andra &taganden.
Fordjupade strategiska diskussioner kraver mer tid (6vernattning). Denna rapport kommer att
overlamnas vid ett sddant forlangt moéte. Det ar bra.

Det kanske ar orimligt att begara av redan upptagna personer, men det hade ocksa varit bra
om programmets styrgrupp kunnat agnatid at och ge stod till projektens styrgrupper.
Hamarkonferensen var ett forsok i dennariktning, men framgéngen i detta avseende var
begransad (for litet tid, for dalig narvaro).

En aspekt av detta & svarigheternamed mal- och resultatstyrningen. Dels visar erfarenheten
hur svart det & att bygga upp ett adekvat styrsystem (hitta relevanta méatt och métmetoder),
dels kan man mer principiellt hdvda att det &r de regionala styrgrupperna som ska styra sina
projekt. Programmet ska dvervaka att projekten har ansvariga och ansvarstagande styrgrupper
— att PA gor sitt jobb, samt facilitera genom att ta fram och sprida modeller och goda
exempel. Daremot kan forstas inte programstyrets medlemmar &ka runt i Norge som coachar
at projekten.

Agarna (IN, NFR, SIVA) verkar numera genuint intresserade av programmet och av att
samverka med varandra. IN dominerande roll & dock pétaglig. Man tillséter programledare
och dverprovar styrgruppens beslut. Forskningsradet och SIVA borde agera kraftfullare bade
centralt och regionalt. Forskningsradet borde ha mycket mer att ge i projekten. Om SIVA har
nagon strategi for arbete genom kunskapsparker (motsv) synsdet i varjefall intei Arena

Projektniva
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Projektledarrollen & en helt avgdrande for Arena-programmet. Det & en mycket utsatt roll.
Framgang forutsétter erfarenhet, egna natverk, tillgang till néringsaktorerna, social
kompetens. Projektledarna har behov av mentorprogram, gemensam utbildning och
handledningsgrupper. For de storre projekten & det vasentligt att projektledaren har stéd av
erfarna del projektledare och gérna speciella processledare. Flera projektledare som arbetar
deltid har fétt en ohdllbar arbetssituation. | flerafall har tidsramen utokats. Denna utveckling
fortsétter.

Projektansvarsrollen innehas for det mestaav IN. PA & mestadels bade engagerade och
kompetenta, men har oftast for lite tid. Initiala rollkonflikter mellan PA och PL har klarats ut.
PA-rollen &r inte enkel. Respekt, tillit och 6ppen kommunikation kan och maste kombineras
med tydliga, askildaroller. PA kan vara coach, men far inte bli for mycket kompis. PA maste
kunna stalla krav paPL.

Dettainnebar ocksa att PA i sin entusiasm och valvilja maste akta sig for att ta dubblera PL-
rollen och bli for operativ.

Den regionala styrgruppens mandat och roll har i manga projekt varit diffus, men efterhand
klarnat och for det mesta starkts. Fran att ha varit en referensgrupp har man utvecklatstill att
bli ett styre. Detta & viktigt ju ndrmare kommersialiseringsfasen projektet kommer.
Rolloklarheter har funnits och finns mellan Styrgruppsledare och PA. Utvecklingen mot att
ersitta PA som ordforande med en foretradare fran naringslivet & bra och bor paskyndas.

Projektets olika faser kan kréva olika kompetens hos sdval PL, PA som styrgrupp. Det inget
konstigt om man efter nagra ar skiftar personal. Projekten bor hamed dettai sin |6pande
gavevaluering.

Innovasjon Norge med sina distriktskontor har en padrivande roll i tidiga skeden, men har
svarighet att stalla upp med tid och engagemang nér projektarbetet blir mer krdvande. Manga
PA &r frustrerade dver bristande forstéelse for sin situation fran sitt DK. Detta har haft
allvarliga konsekvenser for nagra projekt. Aven samspelet mellan central och regional nivaar
for svagt. Duktig HK -personal deltar bara undantagsvisi projekten.

Vi har ibland forordat ett utokat samarbete mellan arenaprojekt. Som en PA papekar far detta
inte bli ndgot sjalvandamal. Vi tror inte detta ndgon risk. PL &r for stressade for att &gnasig at
n&got som inte & matnyttigt. Daremot har vi sett DK som inte anser sig hatid med andra DK's
projekt. Samspel mellan projekt &r alltsdinte problemet - daremot samspel mellan DK.

Forskningsradet gor viktigainsatser med sina regionala representanter (eller konsulter pa
projektbasis somi @stfold), men &r franvarandei de flesta projekten.

SVA synsinte alls pa projektnivan (med undantag av Mitt-Norge), men verkar i de flesta
projekten genom kunskapsparkerna. Detta gors dock ad-hoc, vi ser ingen strategi for hur
SIV A vill utveckla néringsparkerna som verktyg for innovationsarbetet. Flera kunskapsparker
spelar en central roll i Arena, men det & oklart och delvis omstritt vilken roll de ska spela néar
projektet Overgdr i ett fortvarighetstillstand Vi tror att SIVA har mycket att vinna pa att
sammankalla sina Arenaaktorer/Kunskapsparker till ett erfarenhets- och strategiseminarium.
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2.7 Hvordan fungerer arbeidsmodeller, kommunikas onsr utiner,
leeringsar enaer m.v.?

Projektledarsamlingar och temasamlingar fyller en viktig funktion. Det gemensamma
larandet & mycket viktigt. Detta understryks av samtliga PL och PA. Trots en pressad
arbetssituation vill man prioritera samlingarna. Det man speciellt betonar & mojligheternatill
erfarenhetsutbyte, kunskapspafylining, informella samtal, att |ara kanna varandra, att se att
andra har likartade problem.

Som ménga framhdller har dessa samlingar ofta varit Gverambitiosa vad galler sakinnehall.
Vadigt spannande externa resurspersoner har fatt 20 min nar det de sagt garna kunde ha varit
temat for ett halvdagsseminarium (men det vet man forst efterdt). Tidsramarna har inte hallit
och tiden for social samvaro har krympt. Det & viktigt att [&ggain ”luft” i programmet.

Arenakonferenser for samtliga aktorsgrupper, VMA och departement & mycket
arbetskravande. Har sprids bade " budskapet”, metoder och konkreta exempel. Har knyts
kontakter och utbyts erfarenheter. Visst kan man kritisera enstakaindag i Lillehammer, men
som helhet var det en lyckad, vélorganiserad och viktig konferens. Den bor organiseras
vartannat &, mellan HSS — konferenserna (dar Arena bor fortsétta med stor nérvaro).

Utdver storgruppsamlingar kan mindre grupper av projektledare samlas bade for att utveckla
metod- och fackkunnande och for att utvecklasigi sin ledarroll. Allt behdver/skainte ga
genom programledningen. Lokalainitiativ bor uppmuntras och stddjas. Intressanta initiativ
har tagits av flera projekt (plast, lettmetall, turism, kultur, miljé/energi, bioteknologi osv).
Erfarenheterna fran dessa bor spridas. Nu nér de olika projektledarna borjar kénna varandra &r
det |dttare att taegnainitiativ till samarbete, men det kréver att tiden récker till. Dettai sin tur
underl&ttas av béttre administrativt stod till PL.

Kollegabasert veiledning fyller ett stort behov och &r uppskattat. Ett intressant forslag
framfort av en PL &r att ge motsvarande st6d till projektgrupper.

Samarbetet med VS 2010 &r gott inom nagra projekt, men verkar hainsomnat paflera stélen.

Samverkan med Forskningsradets dvriga satsningar ar vardefull, men kréver ocksa resurser i
sekretariatet. Speciellt bor hogskolornasroll i olika program uppmérksammeas.

Alltfler projekt etablerar samarbete internationellt. Detta bor vara ett krav pa samtliga projekt.
Som gott exempel kan ndmnas det SKN som tidigt etablerade ett mycket givande samarbete
med Canada.(trots begransade resurser).
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3 Fallstudier

| detta avsnitt skavi fordjupaossi tvaav Arenaprojekten. Hittillsi vara avrapporteringar har
vi valt att inte gdin pai detaj pa de enskilda projekten. Nagra lasare kanske saknar denna
konkretisering. Det hade varit |t att lyftafram exempel paframgangar och motgangar. Det
har vi gjort muntligt for styrgruppen, men inte offentligt. Var bedémning &r att det varit
kontraproduktivt. De lyckade projekt som inte framhévs kan kénna sig oréttvis behandlade
och de som misslyckats gagnas knappast av att bli offentligt uthangda.

Eftersom detta & en uppsummerande avrapportering efter tva ars evaluering vill vi (med
projektledarnas godkénnande) lyfta fram tva exempel for att i nagon man konkretiseravara
resonemang i Gvriga avsnitt i dennarapport. Vi har valt tva mycket olika projekt — Trepiloten
och Bioklynge Nord. Man kan inte siga att de &r ytterligheter pa en projektskala eftersom
arenaprojekten spanner upp en flerdimensionell rymd, men de har vadigt olika férutsattningar
och syften.

Trepiloten &r ett exempel pa ett projekt inom traditionell basnéring. Det har av fleraifragasatts
som arenaprojekt. "Vad & det for intressant med det? Det ar en hoppl s néaring dar ingen vill
nagot. | Gldmdal finnsingen FoU. Vad kan det ge Arena?’ En hel del skavi visal

Bioklynge Nord har helt andra forutséttningar. Har finns universitet, htgskola,
forskningsinstitut och en mangd starka aktorer. Har forsoker man utveckla nya néringar inom
bioteknologi. Som vi ska se innebér detta helt andra problem.

3.1 Bioklynge Nord

Bioklynge Nord ska vara padrivare i utvecklingen av marin bioteknologi. ” Ukjente
organismer i Baretshavet kan bli mer verdifulle enn olje og gass’. Det finns vissa likheter med
Biolnn som man ocksa etablerat ett samarbete med.

311 Projektledarens bild
Vi inleder med projektledaren Zalvi Pedersens svar pavar enkét (svaren & nedkortade):

Hva er arsaken til at enkelte aktiviteter gar bra?

De ulike miljgene har i stor grad funnet hverandre paformelle arenaer fordi en ekstern aktar (her
Arenaprogektet) har koordinert de ulike miljgene internt far det forventes "ekstern" innblanding.
Gjennom arena programmet har det blitt godtatt at FoU ikke er en aktgr men en mengde akterer som
skal koordineres for sa & opptre samordnet ovenfor andre grupperinger- som heller ikke er én enhet
far sin interne koordinering.

Vil ogsa framheve tilretteleggerrollens betydning for lettere & finne fellesomréder hvor de ulike
mijl@ene kan bidra og opptre felles. Her er suksessfaktoren: koordinatoren som gér i alleleirer og
finner felles sma suksesser.

En annen suksessfaktor er at arenasrollei utviklingen har vaat kraftig nedtonet mens akterenesrolle
framhevet. Dette kan vagre vanskelig & forsvare internt dersom ikke programmet i utgangpunktet hadde
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en form for sikkerhet i varighet. Jo flere suksesser de ulike miljgene opplever gjennom samhandling jo
lettere blir det for arena dbli inkludert i de videre prosesser —somii sterre grad kan"telles’.

Hva har vaart den ster ste skuffelsen og hva er arsakenetil at enkelteting gar darlig?

Etablerte strukturer og uformelle bindinger kan ofte vaare like mye brems som motor i prosessen for
felles framdrift. Noen av disse aktagrene og institusjonene har hatt motorrollen nedfelt som
arbeidsoppgaver med stor grad av informasjon og kontroll for utviklingen. Arenaprogrammet kommer
inn som en prosessaktar, som deler eierskapet med flere og blander seg i det meste — altsa det
komplette kaos i noen gyne samtidig som det kan oppleves som & bli tatt fra noe. Noe av arsaken kan
vage at ikke alle prosesser selv i et Arenaprogram lar seg formaliserei farste fase og blir dermed av
mer uformell karakter — ekskluderende og med sterk grad av de ovenforstaende forhold. En annen er at
prosjektet ikke har veat flink nok til &finne problemstillinger hvor eksisterende aktarer/funksjoner har
kunne bidra, og/eller ikke invitert/etterspurt tilstrekkelig bistand. Progektet kjemper med de som
fristestil &lase seg inn pa et kontor og vedta framtida framfor & gai langvarige proseser.

Hva er den viktigste leerdommen fra progektet sa lang hva gjelder a engasjere naeringslivet
direkteinni arbeidet?

Med et utgangspunkt hvor forsgk pa a etablere en klynge ikke har oppstétt som et eksplisitt behov fra
nagingslivet ma det tas sma steg, ikke hafor hgye forventninger om forankring selv om
problemstillinger fanger. Konstant sgken etter "limet" som binder bedriftene opp mot hverandre og
som gjer at et felles arena oppleves som "matnyttig”. Viktig a veare dpen for hvem som kan ta
lederrollen blant bedriftene — kan variere fra problemstilling til problemstilling. Naaingslivet har
tendenser til & klassifisere virkemiddel apparatet og FoU som uforstaende og kunnskapsfattig ovenfor
"det virkelige liv". Kommunikasjonen, ogsd HVEM som kommuniserer, ut til naginglivet er ssadeles
viktig i startfasen der denne holdningen er framtredende. Dette har gitt en positiv opplevelse av vma
og FoU péfelles arenaene. Denne holdningsbarrisaren finnes ogsa hos vma og FoU bade ovenfor
hverandre og nagingslivet.

| hvor stor grad er FoU-miljger med i prosjektet? Hvordan sikresdet at bedriftene far tilgang
til den best mulige FoU-kompetansen?

FoU miljget er i stor grad med gjennom at prosessleder og kommunikator ut til bedriften for tiden er
ansatt i instituttsektoren og flere felles problemstillinger finner sine veier inn her. Gjennom etablering
av nytt studie som er basert pa nagringslivets behov er prosessen mot bedre koblinger mellom FoU og
naaingdliv. Ytterligere bruk av kvalifiserte KIFT bedrifter (kunnskaps Intensive Forretningsmessig
Tjenesteyting) styrker ogsa nagingslivets innpasstil FoU — saadeles U. De aktuelle KIFT bedriftene
for dette progektet har i stor grad internasjonale kontakter og opererer pa verdenshasis bade mot
nagingdliv, FoU og offentlig myndighet og er en viktig medspiller. Gjennom nagingslivets felles arena
jobbes det med a styrke et forskernettverk tilknyttet nagringslivet. Dette forskernettverket krever
ytterligere koordinering far forskeren vil vaae 100% operativ ovenfor naaringsakterene.

312 Foljefor skarens bild

Anne Katrine Normann, Norut Social Science Research Ltd, har varit foljeforskare till BKN.
Hon presenterade ett antal intressanta iakttagelser i ett paper (draft) vid HSS 05 i Tensberg i
juni: Creation of a cluster. Pull-factors and obstacles - Simulating the establishment of
formalised networks among companies in the biotechnology industry

Om forskarnas installning till att medverkai ett néringsréttat program skriver hon:

Some of the scientists contacted were reluctant to participating in the researcher network, or downright
negative, the arguments being that what researchers do is research, and they get their research funding
independently of whether they establish contacts outside the academia. They saw no need nor had
interest in being part of aresearcher network that was to get involved in business.
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Om vikten av processledare

The Process Leader is extremely important in the communication of the process.

A challenge for the Process Leader was to “ convince” the potential participants of the usefulness of
their participation in the network, that there is “something in it” for them, and that a commitment from
their side will eventually render benefits.

Om medverkan och utveckling av tillit:

The participantsin * Company New’ was initialy skeptical and appeared negative towards the idea of
networking, “sharing secrets’, and to what the research and business environment in Tromsg could
possibly offer. However, probably due to the Process L eader’ s persuasion skills, curiosity overcome
negativity, and representatives from ‘ Company New’ attended the first process meeting in November
2004. At the meeting following the formal opening of the Process Lab in March 2005, they appeared
downright positive. Instead of letting the others understand that what they do is secret, they new said
out loud that “what we do is secret”. Then, at the third process meeting April 2005, ‘ Company New’
was enthusiastic, eager to contribute to the processes of cooperation, and praising the process.

Another exampleis alarge and significant company, ‘Company B’, that in 2003 proclaimed in the
local newspaper that there already was excellent collaboration (Nordlys 18. februar 2003). However,
despite of this, instead of staying away from the meetings and events that have taken place since the
initiation of the FBH, and even though ‘ Company B’ is not in the same production line as most of the
other companies and already has a solid market, it has attended all FBH meetings. It now comes
through as positive and sees the potential of innovating through new constellations. This was
expressed by a company representative at the official opening of the Process Lab.

Furthermore, the visit to * Company A’ with the presence of alarge dairy company who may be a
potential future collaborator and customer was aresult of the effort by the Process Leader and the
Resource Group. The possibility of linking up with a potential customer, and to get input and ideasin
terms of redirecting attention towards other potential sources for cooperation, is a pull-factor.

There has been a development within the companies in terms of cooperation, and participants have
started to look for ways to cooperate with each other. Someinitial sceptics have turned enthusiastic.
Furthermore, the larger companies, that may not strictly need to cooperate with other participants,
show up at meetings. One explanation is that they see arisk of missing out on something, a process
has been initiated and that already can show some results, and other actors have a positive attitude
towards networking and the cluster creation. The FBH homepage has been frequently visited since its
set-up. All this may signify that actors participate because they do not want to risk missing out.

Om agarskap:

Ownership was central when the conditions for using the Process L ab were discussed with the
participants. The same applies to the elaboration of rulesto adhere to in terms of confidentiality and
trust. Furthermore, the establishment of aresearcher network to be of assistance to the FBH is aresult
of the ideas of the participants (fifth challenge), and this demonstrates that their needs are seen as
preconditions for establishing a cluster — on their conditions. These are milestones that show that there
isavivid process towards an industry cluster, and that there are devel opment potentials. Bringing the
participants in as active contributors to the cluster creation isavital factor in stimulating the cluster
creation.

The companiesin the cluster cater to different markets, and thus do not directly identify with each
other in terms of markets served and market penetration. A challenge isto create a“brand name” for
the cluster, create a common ground to which the companies can identify.

Om betydelsen av lokomotiv:
Thereisaneed for dedicated industry actors who can be a driving force and take on responsibility for
interacting with other cluster participants in order to reach the objective of having an active and
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innovative cluster. In other words, there is a need for alocomotive. The resource Group figured that
‘Company B’ would be an evident candidate to take on the lead. However, this has yet not happened.
Instead, ‘Company A’ has a positive and enthusiastic attitude, and invited the FBH to visit its
premises. Its owner participated in the meeting and informed about the possibilities of the marine
biotechnology industry in the dairy industry. Thus, ‘Company A’ can be said to have taken on a
preliminary lead. Some of the smaller companies come forward and assist in pulling the network in the
right direction. Then, a perspective is that a number of smaller companies jointly make up a
locomotive.

313 Reflektioner

BKN exemplifierar manga av vararesonemang i avsnitt 2. Naringslivet i forarsétet sager sig
manga efterstrava. For BKN &r dettainte ord utan i hog grad en forklaring till framgangen. Vi
ser hér hur projektet har 1atit naringslivet fa kommandot och hur naringslivet har tagit det. Vi
ser ocksa att det skedde ett genombrott i tillitsbyggandet nér ett viktigt foretag inviterade de
andra och tog pa sig rollen som lokomotiv. Vi ser ocksd att detta lokomotiv var ett annat &n
det projektet planerat for en ledande roll. Vill man vara lite akademisk kan man kalla detta ett
exempel pa ett komplext adaptivt system, ett system dér ingen har befal srétt, men dar
systemet som helhet utvecklar sig, organiskt, mot ett kollektivt mal.

Men ett genombrott récker inte. Som bade PL och foljeforskare papekar behovs ett annu
bredare och varaktigt engagemang fran naringdivet. Det kraver fortsatt arbete fran
projektledningen.

Vi ser ocksa betydelsen av processledare, facilitator, en eller flera personer som ror sig mellan
olika system, tar med sig och sprider idéer, méklar kunskap och kontakter.

Né&r det géller forskarnas instélining ser vi diametralt skilda varldsbilder, eller epistemol ogier
om vi savill. Det géller synen pavad forskning &r, vad kunskap &r, var den finns, hur den
genereras och hur den sprids. Mest anmarkningsvard & va foljeforskarens forsta citat om
forskarna som inte s3g négot behov for eller hade nagot intresse av att involverasig.

A andrasidan ser vi PL och andralovorda samarbetet med FoU-miljén, men ocksé framhéva
naringslivets egen FoU-kompetens. | Troms finns tillréckligt med duktiga och intresserade
forskare, sa det spelar ingen roll om négravill 13sain sig i elfenbenstornet. Problemet &r storre
i andra fylken.
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3.2 Trepiloten

Ingen har ifrégasatt att Arena ar brafor Trepiloten, Tretorget och tréindustrin i Glamdalen.
Med tanke pa att Trepiloten tidigt ifrégasatts som arenaprojekt stéllde vi en rak fragatill PL
Ola Rostad: Vad kan Trepiloten ge Arena? Mer specifikt: vad kan Arenaldraav Trepiloten?
Detta &r forstas ett centralt sporsmal till samtliga projekt eftersom Arenai stor utstrackning &r
just en lararena.

Vi fick ett rakt svar (har forkortat):

321 Hva kan Arena programmet laere av prosjekt Trepiloten?

Kan det utvikles et eierskap i naeringdlivet til et progekt initiert av virkemiddel apparatet/fra politisk
hold?
e Ja, men med vart utgangspunkt hadde vi neppe greid dette "sa raskt” uten EU (bortfall av
differensiert arbeidsgiveravgift: DA-kompensasjonsordninger. DA-midlene har flere effekter:
e Enkleretilgang til midler til diverksette fellestiltak bedriftene gnsker
o Redlle prioriteringsdiskusjoner (slutt med " som om diskusjoner”/anskelister i et progjekt) mht
prosjektportefalje nar det er egne kompensasjonsmidler som forvaltes
e Ansvarliggjer de involverte bedriften (fra styringsgruppe til styre/programstyre)
e Har fétt de sentrale aktarene tyngre inn i arbeidet (mobilisering)
e Desamme aktgrene har sagt jatil &finansiere 50 % av Trepilotprosektet videre (DA-midler) og
programstyret har sagt jatil ogsd dvaae” SG” for prosjekt Trepiloten.

Kan dette ogsa gjeresi en moden brang e kjennetegnet av aktarer som er lite autonome

(filialstruktur)?

e Ja, nar det synliggjeres at klyngetiltak er viktige for det gkonomiske resultatet i dattersel skapet.
Handlefriheten lokalt gker nér det gkonomiske resultat bedres og det dokumenteres komparative
fortrinn (f eks midler (DA) til utviklingsprosjekter og kompetanseheving) for en lokalitet og ikke
en annen.

e Regionale DA-midler synesi det vesentlige a gatil kompetanseheving og utviklings-progekter (fa
er forel gpig koplet opp mot forskning = er pa SkatteFUNN niva).

Kan Trepilotprosjektet bidratil & avklare systemsvikt og annet?

e Selv om status var beskrevet (forstudie/klyngeanalyse) var det vanskelig atreffe med tiltakene. En
ting er gnskeliste i en progektfase — en annen ting er de reelle prioriteringer i hverdagen. Med et
utgangspunkt som vart, tar det tid & fa de reelle lederne (toppsiefene) i brangen til dse”what'sin
it for me” (= mitt selskaps gkonomiske resultat).

e Ledelseskapasitet er en utfordring i en bransje basert patradisonelle produkter som har kjert en
sammenhengende rasjonaiseringslinje i mange &r. Regionalt forsterkes situasjonen av
filialstrukturen. Tilgang pa ubyrakratiske midler til & smare prosessene har vist seg svaat viktig.

e Vi har erfaring rundt betydningen av PL/PA sin kjennskap til og integritet i bransjen.

e Vareerfaringer gjer at vi stiller spersmal ved PLP-metodens struktur i forhold til en funksjonell
utvikling av et slikt prosjekt. Arbeid med DA-midler har aldri inngétt i noen prosjektplan.

¢ Hvordan kan en bransje som har overlevd i internasjonal konkurranse beskrives som ikke
innovativ? Vi sett resultater av betydelig prosessinnovasjon. Vi ser nategn til vilje til ogsa
produkt- (for eksempel kompositt) og systeminnovasjon (RUP).

3.2.2 Foljeforskaren

Kommentarer fran Morten @rbeck i @stlandsforskning/V S2010 Innlandet (hanvisar till ett
tidigare notat):
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Avslutningsvis ma det kunne konkluderes med at Tretorget stér overfor store utfordringer nar de” har
patatt seg oppgaven” med A& utvikle bade innovasjonssystemet og innovasjonsaktiviteten i et regionalt
nagingsmiljg som i felge @rbeck (2004) og Vikesland el al (2003) mangler mange av de faktorer som
kjennetegner velfungerende klynger, bade mht. vekstambisjoner, FoU- og innovasjonsaktivitet,
kompetanseheving, samhandling og mobilitet; og hvor det er store avstander og ulik " regional
orientering” mellom bedriftene og betydelig innslag av filialer med begrenset lokalt handlingsrom.
Videre mangler regionen egne utdannings- og FoU-institugjoner og har et lite utviklet under-
leverandarsystem [1].

Med dette som utgangspunktet kan det imidlertid ogsd hevdes at Tretorget salangt har maktet a utrette
mye. | det noe dystre bakteppet ligger ogsa mye av Tretorgets berettigel se og oppmerksomhet fra
regional e myndigheter og andre.

Det er imidlertid viktig at Tretorget har patatt seg mange roller, og ma vaare seg bevisst mulige
rollekonflikter, som bade virkemiddel apparatets forlengede arm, bedriftenes felles arena, konsulent,
fellesgodeprodusent, nagringspolitisk talerar, regionpolitisk talerar osv.

Salangt har Tretorget arbeidet mye &fa pa plass en finansieringsplattform, for sin virksomhet. Dette
har vaat relativt vellykket og Tretorget har pa mange méter fatt rollen som virkemiddel apparatets
"forlengede arm” inn i treindustrien i Glamdalen og bedriftenes”ene der” til de ulike deler av
virkemiddel apparatet. Denne rollen er pa flere omrader utvidet til ogsa evrige deler av Hedmark og
Innlandet. Samtidig er det en fare for at virkemiddel apparatets krav til prosjektorganisering og —
finansiering bade kan trekke pa urimelig mye av Tretorgets ressurser (det blir ikke mye nyskaping
hvis man ma bruke ett arsverk for & skaffe finansiering til ett arsverk), kan gi feil fokus pa Tretorgets
virksomhet (bidratil "rent seeking”, dvs. prioritering av tiltak som gir best uttelling i

virkemiddel apparatet uavhengig av om de er behovs-/markedsrettede), og kan begrense Tretorgets
mulighet til atilby en”en fri ressurs’ som kan tatak i og sjekke ut ideer til gode utviklingstiltak i og
mellom bedriftene.

3.2.3 PL svar pa enkaten (rediger at)
Projektledaren har ocksd ett antal viktiga kommentarer i sitt svar pavar enkét.

Hva er du mest forngyd med i prosjektet sa langt?

Det synes som vi har lykkes afatil et engasiement hos en kritisk masse av sentrale, starre bedrifter i
bransjen. Dette har vist seg i blant annet:

Eierskap i forhold til trainee-ordning.

Diskusjonen rundt og samordningen av/oppryddingen blant ” areaner” /mgtepl asser.
Bransjeprogrammet innehol der klare mal settinger og har en handlingsplan som er forankret
At vi endelig synes & ha skapt et fundament for et tilbud om lederopplaging.

Eierskap i forhold til fellesgodeprodusenten (Trepiloten/Tretorget AS.

Involveringen i arbeidet med & utrede en Industriinkubator i Moelv.

At fyrtarnpros ektene (inkubatorfabrikk, Fehn-symposium og treteknikk |nnlandet
(utdanning)) fra Arena skog og tre Innlandet 2010 er med i bransjeprogrammet Trefylket.

[1] @rbeck (2004) og Vikesland €l a (2003) papekte imidlertid ogsa at de fleste bedriftene og deres eiere anser
Glamdal sregionen som en velegnet (noen sagar optimal) lokalisering av treindustriell virksomhet i Norge. Det
begrunnes med god tilgang pa rastoff med hay kvalitet, godt rekrutteringsgrunnlag, akseptabel infrastruktur og
akseptable avstander til viktige markeder i inn- og utland. Mye kapital er daogsainvestert i treindustrien i
Glamdal sregionen de senere ar. | tiltaksanalysen i @rbeck (2004) og Vikesland el al (2003) konkluderes det ogsa
med at det finnes markeds- og utviklingsmuligheter for norsk trelast- og trevareindustri og at det er forhold ved
Glamdalsregionen og treindustrien der som kan tilsi en satsing for a realisere dette potensialet hvor ogsa det
offentlige bidrar.
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e Videre bidro Arena skog og tretil at det nd arbeides med bedret tilgang til kompetent
risikokapital for Innlandet.

Hvordan opplever du stette, engasiement og forstaelsei regionen/fylket?
o offentlig sektor

Det opplevesi perioder & vagre stor avstand mellom intension og handling, men dialogen er
konstruktiv med partnerne og vi opplever & ha positiv stette (verbalt). Tretorget AS har fétt etablert en
partnerskapsavtale med Hedmark fylkeskommune, Fylkesmannen/FMLA og IN der formalet er:
Virkemiddelakterene skal i samarbeid bidratil a videreutvikle Tretorget som utviklingsmilja for
okt/styrket verdiskaping for skog- og trenagingen i Hedmark.

Nevnes bar ogsa den gode kontakten som finnes med de nasjonale akterene (saalig IN
Treprogrammet, men ogsd MLD). Viktig har her vaat kontakten med det jeg vil kalle sentrale
premissgivere (Trefokus og NSF) for de offentliges agering (herunder Forskningsradet) som har
resultert at vi har fatt en plassi det nasjonale innovasjonssystemet.

e hgyskoler og forskningsinstitutter

Dette har til navaat vart klart svakeste punkt mht samspill, men vi har det siste halvaret tatt initiativ
som oppleves som en klar bedring. Eksempler er kontakten rundt etableringen av opplazringssenter for
produksjonsteknikk ved Hagskol estiftelsen i Kongsvinger og initiering og oppstarting av KAN
(Kompetanse — Akedemia — Nagingsliv) ved HiHm Rena med formal afa tettere kontakt mellom
nagingdiv og hagskole. Det er ellers kontakt med nasjonale aktarer (Byggskolen, Treteknisk Institutt,
NTNU, Skogforsk, UMB, BI, Kallerud/HiGj, HiAKk) i prosjekter ved Tretorget og hos bedrifter.
Forelgpig ligger mye av initiativet fortsatt hos oss. Aktiv stette til var virksomhet kan en neppe kalle
det. | etterpaklokskapens lys kan jeg se at vi her kunne ha gjort en bedre jobb med forankring mot
disse institusionene i forprosjektet/tidlig fase av hovedprogjektet. Involvering av representanter i
tidligere styringsgrupper har vaat pa”juniornivd’. Vi arbeider nd med a fa endret pa dette.

e nagingdivet.

Gjennom arbeidet rundt DA-midler har de starre bedriftene (saalig i Soler, men delvisfor hele fylket)
etablert et eierforhold til Tretorget/Trepiloten. Dette er blant annet konkretisert gjennom nevnte
garanti for traineeordning, ved aville bidra som delfinansigr for viderefering av Trepiloten og ved &
engasiere seg i styringsgruppe/styre for Tretorget AS. Nagingslivet stiller opp pa en viktig méte og har
ved ett tilfelle sagt at de " stiller med en minibuss med naaingslivsedere hos fylkeskommunen”
dersom ikke utfallet blir som gnsket. Gledelig er det at mengden av innspill fra naaingslivet
(uoppfordret) er gkende. Til nd har det veat mye tolking av signaler, men nd handler det mest om a ha
kapasitet til &leverei samsvar med forventninger. Klyngen/konglomeratet inneholder ogsa mange
mindre aktgrer. Her er kontaktflaten og samspillet darligere.

Hvilke resultatet forventer du & oppna nér prosektet avsluttes?

Vi har fatt etablert nye arenaer som vil leve videre i brangien (konf bransjeprogrammet Trefylket og
lokale styringsgrupper for DA-midler) og som synliggjer at vi ikke bare har et tremekanisk
agglomerat, men en klynge med fokus pa moderne trebyggeri. Pa sikt forventer jeg at disse arenaene
vil bidratil progektets og ARENA sitt forma om gkt innovasjonsevne hos bedriftene, gkt samspill
mellom bedriftene og kunnskapsaktarene, et mer aktivt og samordnet engasjement fra offentlige
myndigheter og virkemiddel aktarer for a styrke naaringsmiljgets innovasjonsevne. Med vart
utgangspunkt er 3 ar trolig at for kort tid til & kunne oppna signifikante resultater, men jeg mener at vi
allerede na kan dokumentere resultater/indikasjoner som peker i riktig retning. Nar ” smaringen” fra
ARENA oppherer, forventer jeg en mindre dpen innstilling fra nagringslivet mot det offentlige og
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kunnskapsakterene. Det blir (enda) mindre rom for prosess, og mer sparsma om: ”hva har du/dere &
bidramed” som bedrer vare resultater nd?

3.24 Reflektioner

Denna traditionella, hoppl 6sa basnéring visar sig betydligt mer mangfacetterad ju mer man
tranger ini den. Detta &r helt klart ett arenaprojekt! | bada avseendena: programmet kan
hjél pa projektet och projektet har mycket att ge programmet.

Trepiloten nyanserar diskussionen om FoU. Negj, det finnsingen hogskolai Glamdalen, men
det finns ett universitet i Karlstad och foretagen har god kontakt med relevanta
forskningsmiljoer.

Det finns manga branscher och regioner i Norge som har liknande situation och
utvecklingsbehov. Det & en viktig uppgift for Arena att lyfta fram fungerande
utvecklingsmodeller for dessa. Plastnaring, turistnaring, livsmedelsindustri, fiske & branscher
som andra arenaprojekt arbetar med. Ett okat samarbete mellan dessa projekt haller pa att
vaxa fram.

Fallet visar ocksa betydelsen av en i branschen kand och respekterad PL (dessutom
handelsevis av rétt kon - ett uppslag till forskningsprojekt, se kap 4).

Nér det galler mal &r Trepiloten ocksa typisk. Som slutresultatet av projektet forvantar sig PL
en arena som lever vidare och som synliggér en modern bransch. Pa sikt ska detta
forhoppningsvis resulterai Arenas mal: gkt innovasjonsevne hos bedriftene, gkt samspill mellom
bedriftene og kunnskapsaktarene, et mer aktivt og samordnet engasjement fra offentlige myndigheter
og virkemiddel akterer for & styrke nagringsmiljgets innovasjonsevne.

Men daracker intetre ar.

Som resultatindikator har PL ett gott (om &n inte akademiskt korrekt) exempel:

Nagingslivet stiller opp paen viktig méte og har ved ett tilfelle sagt at de ” stiller med en minibuss med
nagingdivsledere hos fylkeskommunen” dersom ikke utfallet blir som @nsket.

Alltsa: néringslivets engagemang och reella deltagande — och att detta Okar.

IN och PA har hér en mer begrénsad roll ani de flesta andra projekten. PL & daglig ledare for
Tretorget AS, som av manga forvaxlas med projektet Trepiloten. Erfarenheter av en sadan
ordning & relevanta for framtida program.

Trepiloten & pagod vag, men & langt ifran sitt eget mal. Ska det bli en bestéende satsning
och en reellt 6kad innovationsformaga har naringslivet, styrgruppen och projektledaren
mycket att gora.
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4 Kunskapsluckor

Vi har av programledningen uppmanats att redovisa de kunskapsluckor som aktualiserats i
Arena och som kréver insatser av Arena. De ligger inom ramen for programmet och har direkt
betydelse fér programmets vidaref 6ring och utfasning. Kunskapsluckorna bor kunna
formuleras som utredningsuppdrag. Vi behdver veta mer, men det fortjanar inte att kallas
forskningsuppdrag. Ev kan de utvidgastill sddana. Det &r en fraga for Forskningsradet.

4.1
Uppdrag vi anser angel&gna for Arenaprogrammet att initiera:

A Former for kunskapsspridning
Arena-programmet genererar mycket ny kunskap pa de tre systemnivaerna.
Denna kunskap behdver systematiseras, analyseras, spridas och implementeras.
Sekretariatet har paborjat detta arbete, men kan behdva metodstod. En
systematisk genomgang av metoder for kunskapsspridning, erfarenheter fran
andra program och lander, ar angelaget.

B Betydelsen av lokomotiv/opinionsbildare
For- och nackdelar med starka/dominerande naringslivsaktorer
Konsekvenser av avsaknaden av sddana
Betydelsen av starka/” rétt” personer och/eller foretag
Regionala, nationella resp internationellalokomotiv

C Strategier for bildande av kluster

C1 Klustrets historia
Konsekvenser av att bygga pa befintliga natverk/kluster kontra att forsoka bygga
upp nagot fran grunden

C2 Satsa pa de starka eller de svaga?
Konsekvenser av olika strategier pa kort och lang sikt
Hur kan succéi en liten utvald skara spridas?

C3 Kritisk massa
Hur litet kan ett kluster vara?
Vilkafaktorer & gransséttande?

Cc4 Homogenitet
Hur viktigt & det att klungans foretag hdller pd med ungefar samma saker — eller
ar det viktigare med mangfald?

D Genus
Varfor minskar andelen kvinnliga PL?
Vilka konsekvenser far detta for projekten och programmet?
Skillnader mellan kvinnligt och manligt ledarskap i Arena.
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4.2

Foljande uppdrag & ocksa mycket intressanta ur ett Arenaperspektiv, men maste man véjasa
kanske dessa kan genomforas i samverkan med Forskningsradet eller av radet galvt som ett
led i utveckling av ”kunnskapsgrunnlaget”, kanske inom ramen for KUNI. Det star forstas
ocksa FoU-miljon eller konsulter fritt att §alv tainitiativ och " stjdla’ varaidéer och pa sa sétt
skaffa sig ett forsprang.

1 Triple-Helix-metaforens grund och konsekvenser
Vilka grundlaggande antaganden och vérderingar ligger bakom metaforen?
Vilken styrfilosofi, planeringsteori, komplexitetsteori, social teori osv ligger i
botten? Vilka konsekvenser har metaforen haft for Arenapadetre
systemnivaerna och Gver tiden? Speciellt: hur har den paverkat naringslivet?

2 Forankring ar viktig—men var?

2A Betydelsen av projektets legitimitet och tackningsgrad i regionen
Konkurrens och samarbetsstrategier inom regionen
Vi soker svar bortom det politiskt korrektal
Ex Innovativ Fjellturisme

2B Som ovan pa nationell niva
Ex Bluelight, forprojekt BIL

3 Projektens kunskapsbas

3A FoU-samverkan
Som beskrivsi avsnitt 2.2 finns en vasentlig del av FoU-miljon i néringslivet.
Inom Arenaser vi altfler exempel pa korsbefruktningar mellan naringslivet,
hogskolor, forskningsingtitut, universitet och ocksainom dessa grupper.
M ekanismerna och drivkrafterna bakom detta &r ett amne for att
forskningsuppdrag.

3B Drivkrafter och framgangsfaktorer for hogskolor i Arena
Kartlaggning av hégskolornas installning till Arena
Analys av framgangsfaktorer for htgskolor vid medverkan i Arena

3C Regional nérhet — internationell spetskompetens
Betydelsen for klustret av att hatillgang till regional FoU-utforare
Betydelsen av att hatillgang till den basta kompetensen var den an finns
Kan hogskolan fylla bada rollerna genom strategiska allianser?
Kan forskningsinstitut gbra det?
Arenaprojekten har delvis fyllt en sddan maklarroll. Kartlagg framgangsfaktorer
for en sadan maklarroll. Belys hur en sddan maklarroll kan permanentas. Denna
fraga har en klar koppling till NCE-tanken, men & bredare.

4 Fylkeskommunen
Tankbararoller och strategier for FK vad géller Arena och liknande program
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5 VMA
Hur har Arena paverkat VMA?
Vilkalérdomar har man dragit och hur tanker man implementera dem?
Lampligheten av olikavirkemiddel i olikafaser av ett Arenaprojekt

6 Departement och centrala myndigheter —roller och strategier
Premissgivning, lagstiftning, regelverk - eller riktade insatser?
Hur kan regeringen folja upp att dess intentioner forverkligas?
Néringdlivet (och i viss man FoU och VMA) vill inte ha ndgon direkt
inblandning fran departementen, men gérna avreglering, lagandring,
skattel é@tnader och direkta bidrag. Vilka offentligainterventioner &r ténkbara,
legitima och effektivai samband med program (eller snarare syften) av typ
Arenaoch vilka av dess har anvantsi Arena?
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5 Fortsatt arbete hdsten 2005

1 Foljeevalueringen har fyrafokusomraden:
- mal- och resultatstyrning (inkl kriterier, métning, dialogformer)
- relevang/nytta for malgruppernai allmanhet och néringslivet i synnerhet
- processtod till sekretariat, projektledare och 6vriga
- lérande, erfarenhetsutbyte, kompetensutveckling

2 Vi deltar efter behov pa styrgruppsmoten. Vi raknar med 3 moten under hosten
davi kan avrapportera, ge rad och fa styrgruppens prioriteringar.

3 Vi fortsdtter vart tata samarbete med programsekr etariatet.
Roller och arbetsfordelning &r i princip klarlagda, men behdver diskuteras noga med ny
programledare.

4 Proj ektbesok

Besoken fyller flera syften. Ett &r att se hur projekten drivs, vilka problem man méter, vilket
stod man far, vilka aktorerna & och hur de agerar (evaluering). Ett annat ar att hjalpa
projektledarna att hantera dessa problem och majligheter (processtod). Ett tredje &r att ge rad
till projektstyret (policystod). Ett fjarde & att special studera problemprojekt i ett tidigt skede
for att kunna undvika totalhaveri.

Det &r fortsatt stora forvantningar fran de enskilda projekten pa stod fran foljeeval ueringen.
Antalet besok vid de enskilda projekten maste dock begrénsas eftersom de & mycket
tidskrévande. For hosten & det angel &get att folja upp flera projekt:

e Innovason Mitt Norge inkl méte med prof Sigmund Waagg om kopplingen till

UFD-uppdraget, kopplingen till NTNU, VS 2010 mm

e MarinVest om flerfylkessamverkan och mobilisering av naringslivet
Plastinnovasion i @stfold — stérkt PL+DPL, 6verforing av ledning for styrgruppen,
restrukturering av branschen?
Sjgmatklynge Nord efter omorganisation
Lillestrem — vad hander 2006?
Trepiloten — en framgangssaga?
Maltidsarena for medverkan vid styrgruppsméte i augusti
BKN — néringens engagemang
KonVekst — startfasen
Romklyngen — startfasen
Innovativ Fjellturisme - styrgruppsméte

Som synes en lang lista. Vi kommer inte att bestka alla, men de flesta. Vi borjar med kontakt
med viatelefon, mail och pa projektledarsamlingar.

Dessutom maste vi ha beredskap for kriser och foér nya projekt som kanske star och véger.

5 Webb-enkat till aktérerna om nyttan med Arena for deras del.
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6 Deltagande i programmets moten & mycket viktiga. Dessa sker i form av
projektledarsamlingar, temaméten/seminarier. Pa samma sétt som i punkt ett ovan agerar vi
parallellt pa flera systemnivaer (individ, grupp, program) och med dubbla syften (evaluering
och rédgivning/processtod).

7 Stad till projektledarna

Vi stér till forfogande for radgivning via telefon och mail. Denna méjlighet utnyttjas av allt
fler PL. Vi foreslér att PL tydligt far en ”dragningsratt” pavar tid. Manga &r osakra pa hur
mycket man kan ”belastaoss’. Vi kommer darfér ocksa att sjévata kontakt med
projektledarna. Det &r ett naturligt led i var uppfoljning, men annu mer ett Ssétt att ge stod pa
ett informellt och spontant sétt.

8 Vi stér till forfogande for programmets dgare NFR, IN och SIVA for fortsatta
diskussioner av principiell natur.

9 Vi deltar i forskarseminarier och utvecklar kontakterna med motsvarande
program i Sverige och Danmark. Genom vart arbete for VINNVAXT stér det klart att bada
programmen har mycket att vinna pa ett samarbete.

10 Vi kommer att folja (och delvis deltai) de benchmar kingspr oj ekt som pagar
mellan Vestfold, Sormland och Blekinge samt mellan Innlandet och Varmland.

11 Kontakter med foljeforskning och -evaluering av andra program
| flera arenaprojekt har foljeforskare fran VS 2010 mycket att bidra med, pa andra stéllen
verkar foljeforskningen ha upphort. Det & vart att undersoka varfor

Foljeevaluering av For skningsbasert Kompetansemekling (Jacobsen, SNF) &r intressant for
oss, liksom att f6lja upp erfarenheter fran MOBI's andra delprogram, nHS.

12 Ny skriftlig rapport (januari 2006)
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DEL 2

De regionale prosjektansvarliges forhold til ARENA

Dette er en oppsummering av spersmdl til alle de regionale prosjektansvarlige (PA) i ARENA.
Undersgkel sen supplerer en tilsvarende sparreundersgkel se til de regionale prosjektlederne (PL). Det
er andre gang de prosjektansvarlige (PA) er spurt om & gi sine synspunkter. Frafglgeevaluators side
er hensikten med & gjennomfare denne undersgkelsen & fa et innblikk i hvilken rolle PA tar i
prosjektene, fainn relevante synspunkter og innspill fra PA og dessuten fa en grov vurdering av om
oppfatningenetil PA og PL skiller seg klart frahverandre. Vi har for gvrig en oppfatning av at
sparreundersgkelsen i seg selv har bidratt til at flere PA har tatt sin rolle mer alvorlig. Denne gangen
er PA spurt fglgende spersmdl:

Spersmail til regionale PA sommeren 2005

1 Hva er du mest fornoyd med i prosjektet si langt? Gi gjerne eksempler pd

aktiviteter som har vert spesielt fremgangsrike.

2 Hva er arsaken til at enkelte aktiviteter gir bra — hva er din vurdering av
suksessfaktorene?

3 Hva har vert den storste skuffelsen og hva er drsakene til at enkelte ting gar darlig?

4 Hvordan ser du pa begrepene systemsvikt og barrierer i dag? Beskriv hvilke
resultater ARENA-programmet skaper som ikke ville blitt realisert uten ARENA.

5 Gi en vurdering av mdloppnéelse pr. juni 2005. Hva har dere oppnadd sa langt i
prosjektet? Begrunn svaret.

6  Hyvilke resultatet forventer du 4 oppna nar prosjektet avsluttes?

7 Hva er din erfaring ndr det gjelder prosjektet og programmets organisering?
(regional styringsgruppe, rollefordeling mellom PL, PA mv., programledelsen,
sentral styringsgruppe etc).

8 Tenk deg at du far ansvaret for 4 revidere hele ARENA-programmet og stod helt
fritt i den sammenheng. Hvilke endringer ville du ha gjort med henblikk pa bl.a.
mal, malgruppe, arbeidsformer, organisering osv.?

Svarene oppsummert ved at sitater etc. fratilbakemeldingene er gjengitt. Av 18 usendte skjema, er 17
returnert. Utsagn med samme innhold er slétt sammen. Utsagnene er anonymisert.
Innledningsvis er det trukket ut noen hovedbuskap fra tilbakemel dingen:
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Hva er du mest forngyd med i prosjektet sa langt? Gi gjerne eksempler pa aktiviteter
som har veert spesielt fremgangsrike.

Industriens engasjement, forskningsmiljoet og samlingene i prosjektet x 4.

Stort engasjement og stor aktivitet x 2.

Koblingene mot hogskolen og andre miljoer x 2.

De store bedriftene har satt inn ressurser og engasjement i prosjektet.

Forankring i industrimiljeene.

Etablering av et masterstudium har vert en suksess. Det samme oppbygging av kompetansemiljo som

ogsd har fitt nasjonale oppgaver. Godt tilfred med befestning mot regionale og nasjonale
myndigheter. Kommersialiseringsdelen begynner na 4 gi positive resultater.

Innovasjon Norges DK-ers vilje til 4 skatfe tilleggfinansiering i tillegg til ARENA-bevilgningen.
Pilotprosjektene har skapt engasjement og konkrete resultater hos bedriftene.

A fa i gang konkrete prosjekter, som er nyskapende og som hvor FOU — personer er direkte involvert
i utforming og gjennomforing, der neringsaktorene er i forersetet.

ARENA-samlingene; veldig nyttige!

Vi har bidratt til 4 f4 opp 2 aktive innovasjonsselskaper som jobber etter en litt annen modell enn i
landet for ovrig, og vi har etablert et nytt virkemiddel for tidlig fase finansiering av
innovasjonsprosjekter. Flere spennende prosjekter er 1 utviklings- og kommersialiseringsfase.
Prosjektet har hatt en viktig og kanskje avgjorende rolle for okt samarbeid mellom hegskolene og
industrien og mellom hegskolene i regionen

Etablering av NCE-pilot.

IN har fitt tilfert ny kompetanse og innsikt, og arbeidsformen som ARENA representerer har fitt en
god forankring pa kontoret.

Etablering av inkubator samlokalisert med FoU og industri.

Bedriftssamarbeidet 1 var teknologibedriftsklynge har beveget seg fra mer administrative omréder til
nd blitt gradvis okende innenfor kjernevirksomhet. Nye produkter med internasjonalt
markedspotensial utvikles gjennom samarbeid mellom virksomheter i ulike bransjer.

Vi vil trekke frem ARENA-programmet sin invitasjon til ARENA-prosjekter om a vurdere IFU-
prosjekter. Som en direkte effekt av dette er 2 prosjekter nd innvilget med internasjonalt
markedspotensial og som ogsa gir ringvirkninger for annet norsk neringsliv.

Strukturert prosjektprosess med god organisering og tilfredsstillende framdrift.

God PL og bra styringsgruppe. God forankring regionalt.

Tilfredsstillende resultater i form av aktiviteter sd langt selv om kvantifisering av okt verdiskapning og
arbeidsplasser er mangelfull.

Prosjektet har kommet godt i gang, er velorganisert og oppgavefordelingen mellom partene er klarlagt
og akseptert.

Vi har hatt liten fremgang.

De fysiske samlingene vi har sammen med aktorene hvor vi fokuserer pa problemlosning. Dette er
arenaer hvor ogsi det sosiale aspektet vektlegges. Aktorene reiser og bor i lag, noe som skaper
relasjoner pa en helt annen mate en et ”vanlig” mote hvor alle drar hver til sitt etter motet.

De fleste delprosjektene har en meget god forankring hos de viktigste aktorene og er ogsa helt
sentrale 1 utviklingen av klyngens fortrinn

Forankring av prosjektet i neringsliv, kunnskapsmiljeer og offentlig sektor. Et hovedproblem i
sektoren har vert oppsplitting mht. fylkesgrenser, konkurrerende kunnskapsparker og separate
hogskoler. I dette prosjektet er né alle med og begynner 4 dra i samme retning. Dette er ikke mindre
enn revolusjonerende i denne regionen

Hva er arsaken til at enkelte aktiviteter gar bra — hva er din vurdering av
suksessfaktorene?

God prosjektledelse og for ovrig bra mix av kompetanser x 8.
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e  Neringslivets engasjement x 4.

e  Engasjement fra de rette personene pa rett tid (timing) x 2

e  Forankring av aktivitetene hos de sentrale aktorene i klyngen er alfa omega.

e  Prosjektleder med industrierfaring og PA fra IN som tar mye av byrakratiet.

e Operativ erfaring fra bransjen har vert svart viktig i forprosjektet.

e Klart 4 skape engasjement og forpliktelse hos de aktorer som er aktive.

e Fokus pi 4 skape bade langsiktige og kortsiktige resultater som gir omtale. Det er blitt attraktivt 4
veere med 1 prosjektet.

e  Giansvar og myndighet til aktorene — de md eie prosjektet og prosessen.

e  Prosjektet har en klar visjon — som det jobbes etter.

e Det er svert viktig at PA/PL er i stand til 4 folge opp og levere. Det gir framgang og grunnlag for 4
stille krav til aktorene.

e  PL har vert ansatt i Innovasjon Norge. Dette har vart positivt bade for PL og IN. PL har nytt godt
av INs kompetanse og nettverk, tilknytningen til IN gir i tillegg noytralitet samt innpass og aksept i en
del miljoer som kan vare vanskelig tilgjengelig for andre

e Motivasjon og kompetanse kombinert med virkemidler for 4 frikjope denne kompetansen og
iverksette utviklingsprosjekter.

e  Reisverket. Det er gjennom ARENA-prosjektet byd stein pd stein i samarbeidet.

e Det tar tid, og vi er pa god vei. Vi har startet med de enkle oppgavene. "Picked the lowest hanging
fruits" og gatt videre derfra. N4 begynner vi 4 bevege oss inn pa kjernevirksomheten innenfor
verdikjeden.

e  Tilbudet har mott et behov i hos bedriftene og de rette personene har frontet dette.

e Det er viktig at prosjekttiltakene er forankret i partnerskapet som riktige satsinger for 4 fremme
neringsutvikling. For ARENA-programmet har det vart viktig at satsingen skjer innen et
neringsomrade der det er bred enighet i regionen om betydningen og potensialet av 4 satse.

e  Bruken av egen prosessleder har vert viktig og til dels avgjorende, spesielt for 4 skape engasjement og
interesse for prosjektet.

e  Gjennomforingen, ved bruk av lunsj-til-lunsj-samlinger har vert viktig.

e  Naringsaktorenes evner og vilje til samarbeid er viktig. Valg av aktorer er en kritisk suksessfaktor.
Det er ikke alle som har den riktige innstillingen og egenskaper for 4 lykkes. Skal disse vaere med ?

e  Mye er avhengig av prosessleder, kjemien mellom personene bide mellom prosessleder og aktorer
samt mellom aktorene.

Hva har veert den starste skuffelsen og hva er arsakene til at enkelte ting gar darlig?

e Ingen spesielle skuffelser annet enn at en del ting tar lengre tid enn planlagt x 3.

e Den storste utfordringen er kommunikasjonen mellom industrien, virkemiddelapparatet og
forskningsmiljeene.

e  Delprosjektledelse hos FoU akter — lite priotitering og forstielse av naringsaktorenes onsker og
behov, samt lite selvgdende i forhold til de oppgaver som ligger i et slikt delprosjektansvar. Arsakene
er delvis for lite detaljert kravspesifikasjon og kanskje for store forventninger til egen driv hos
delprosjektleder. Det har tatt seg opp etter sterkere oppfolging og tydeligere krav til arbeid.

e Den storste skuffelsen er tiden det tar for 4 fi FoU-miljoene til 4 prioritere dette sterkt nok.

e Vi har ikke oppnidd de onskede resultater nar det gjelder samarbeidet med Hogskolen x 2.

e I forprosjektet viste deg seg 4 vaere krevende 4 fi alle forskerrettede instanser/personer inn i en
malrettet og aktiv utviklertankegang i samspill.

e Krevende 4 holde fokus og klare 4 vare like engasjert gjennom et sa langsiktig prosjekt. Det blir mye
"vedlikehold" i perioder og det er en relativt ensom jobb som ikke er like mélbar som andre deler av
INs aktivitet.

e Det har tatt svert mye tid med utlysninger i Norsk Lysningsblad. Skulle gjerne hatt tilfert
kompetanse for 4 lette dette arbeidet.
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Den storste skuffelsen har utvilsomt vert mangel pa forutsigbarhet og stotte fra programmet. Nar
programstyret forst har godkjent prosjektet mener jeg det bor folges opp, si sant vi har
tilfredsstillende framdrift og maloppnéelse.

Vi har ikke klart 4 synliggjore vire resultater godt nok. Gjennomfering av aktiviteter og
nettverksbygging er prioritert fremfor informasjonsarbeid. Vi ser nd at det burde veert lagt storre vekt
pé systematisk synliggjoring av resultater.

Vanskelig 4 kommunisere og skape eierforhold til prosjektet i alle leire. Arsaken er antagelig at
prosjektet pa grunn av storrelse geografisk/tematisk/antall aktorer og antall fylker, er sveert vanskelig
4 forankre. En er tvunget til en bred kommunikasjonsmessig tilnaerming som kan fore til avstand” til
prosjektet. En sterkere involvering av enkelte toneangivende bedrifter 1 styringen vil vere onskelig,
men er vanskelig 4 4 til 1 praksis. En slik involvering vil kunne skape eierforhold hos disse bedriftene
og ¢i en lokomotiv/signaleffekt til resten av neringsmiljoet.

Stort forfall i en meget stor styringsgruppe.

Mangel pa engasjement, forstielse for utfordringene og nedvendigheten av 4 delta aktivt spesielt i
kompetansehevende tiltak pa ledersiden. Svart kortsiktig og operativt fokus umuliggjor langsiktig
strategisk utvikling.

Den aller storste skuffelsen var da vi fikk avslag pa soknaden om hovedprosjekt, etter at vi ikke hadde
fatt noen signaler om dette pa forhand — dette gjorde at prosjektet som sadan matte utsettes.

Den storste skuffelsen er faktisk at ledelsen ved det lokale Innovasjon Norge kontor ikke har sett
viktigheten av det arbeidet som gjores av PA 1 prosjektet, og at arbeidet krever ressurser. Noe som
har betydd at prosjektet ofte har blitt en ”salderingspost” i travle perioder.

Mangel pa kommunikasjon i prosjektet har ofte vaert en kritisk faktor, tenker da spesielt pa
kommunikasjon fra PL/PA ut til de andre aktorene.

For oss har PL vert en faktor som siste dret har pavirket prosjektet i negativ retning,.

Hvordan ser du pa begrepene systemsvikt og barrierer i dag? Beskriv hvilke
resultater ARENA-programmet skaper som ikke ville blitt realisert uten ARENA.

For tidlig 4 si noe om dette x 2 (forprosjekt).

Mitt svar her vil kun bli gjetning da jeg ikke enda har erfaring fra et operativt ARENA- program
(forprosjekt).

ARENA har gjort det mulig 4 fasilitere nettverket, dvs. 4 bygge en del av de grunnsteinene som vil
veere grunnlaget for videre samarbeid og utvikling av nettverket. Uten ARENA hadde det neppe veart
mulig — og vi ville ikke fatt en slik samlet innsats som na har vert mulig.

Systemsvikt og barrierer er begrep som er akademiske og til dels vanskelig 4 kommunisere mot
neringsaktorene i klyngen. Det er klart at uten ARENA- programmet hadde ikke vart prosjekt sett
dagens lys og det ville ikke vart arenaer som samler bedriftene pd tvers i klyngen. Ei heller ville
viktige spersmal rundt rammebetingelser veart i fokus med mulighet for endringer av disse.

Det er helt klart rammebetingelser av ulike slag som ogsé skaper barrierer og som kanskje er de som
er vanskeligst 4 lose for 4 kompensere for systemsvikt.

Systemsvikt er primart knyttet til 4 fi til et godt samarbeid mellom naringsakterer og FoU-miljo.
Den kontakten som er etablert gjennom prosjektet ville neppe ha funnet sted dersom prosjektet ikke
kom i gang.

Prosjektet har bidratt til 4 sette fokus pa klyngen slik at bedriftene har blitt en mer attraktiv
samarbeidspartner for tilbydere av kompetanse.

Prosjektet har skapt moteplasser mellom innovative prosjekter og investors. Det er skapt bedre
betingelser for kommersialisering. Sdkornmidler er pa vei.

Regionen har manglet aktorer som kan vare prosjektledere og fasilitatorer i innovasjonsprosjekter.
Ett av miljoene som har fitt stotte fra prosjektet kan na ta denne rollen.

Selv om bedriftsnettverket ser gode resultater av sitt arbeide over ar, har ARENA bidratt som en
katalysator i flere av prosessene, og gitt storre slagkraft og tempo.

ARENA-programmet har vart det redskapet som langt pd vei har fort oss dit vi er i dag.
Kommersialiseringsarbeidet er blitt stadig mer profesjonelt med resultatforbedring i kraft av flere
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ideer og nye bedrifter. Samarbeidet mellom virksomhetene i vért miljo er sterkt okende. Det lokale og
regionale engasjementet om naringsutvikling har vert okende. Vi har ogsi koplet oss pa
internasjonale avtaler og deltakelse i ulike internasjonale programmet. Det meste ville ikke blitt
etablert uten ARENA-programmet.

Systemsvikt og barrierer for innovasjon finnes fortsatt, men ARENA-satsingen er det klart viktigste
IN-tiltaket for eliminering av disse. Mangel pa okonomiske virkemidler i IN til oppfelging av okt
innovasjon er en sterkt begrensende faktor pa ARENA-programmets suksess.

Vi ville ikke fatt den egenforstielsen hos de industriklyngene nér det gjelder gevinst ved samhandling
bedriften imellom og mot forskningsmiljoet. Gjennom ca 40 konkrete utviklingsprosjektet er dette na
tydelig erfart.

Mangel pa risikokapital var en av de barrierer som ble pekt pd i den analyse som ble gjort i
forprosjektet. Det kom videre fram at mange forretningsideer blir lagt til side i storre bedrifter fordi
de er utenfor kjerneomradet.

Det vutrderes som viktig for 4 stimulere innovasjon at miljget har attraktive arenaer/meteplasset.
Mangel pé dette kan representere en barriere, men betydning kan vere vanskelig 4 kvantifisere.

Det viktigste ARENA-bidraget er det okonomiske grunnlaget som legges for at resultater ma oppnas
i felleskap mellom flere parter/instanser. Her det viktig 4 ikke gi etter, dette kravet mé holdes!
ARENA-programmet har vert viktig i det 4 fa etablert en nettverk, og det har vert avgjorende 4 fa
inn en ekstern prosjektleder til 4 drive fram nettverket.

Programmet bidrar med erfaring og kompetanse som vurderes 4 bety vare eller ikke vare for et
prosjekt som vért. Var erfaring fra andre omrider viser at det er vanskelig 4 fd aktorer til i en
samhandling, og at det ofte er nedvendig med en ytre pavirkning som ARENA-programmet.

Ved starten av prosjektet hadde de ledende bedriftene ressurser, men ikke handlingsrom fra egne
styrer til 4 gjore all verden utenfor kjernevirksomheten. Det har de fortsatt ikke. Prosjektets bidrag
gjor det derfor enklere for ledelsen 4 fa til delprosjektene som etter hvert gir en attraktiv klynge. Sma
offentlige bidrag smorer godt

Vi har jobbet i 2-3 ar for a berede grunnen for prosjektet, og at ARENA ni er inne med midler har
virket utlosende. Uten dette ville fragmenteringen ha fortsatt

Gi en vurdering av maloppnaelse pr. juni 2005. Hva har dere oppnadd sa langt i
prosjektet? Begrunn svaret.

Maloppnielsen 1 prosjektet ihht malsetningene er god x 4.

Vi har kommet et godt stykke pa vei i forhold til mal, og vil oppnéd mélene som er satt, men det vil ta
litt lengre tid. Det skyldes til dels timing — markedet ma vere bevisst nok og klart. Hvis vi far realisert
vire planer for 2. halvér i ar, har vi oppnadd langt over hva som kunne forventes.

De prosjektene som er kommet lengst viser en positiv utvikling. Bl.a. er to nye bedrifter etablert.
Enkelte av neringsaktorene har sagt direkte at deres etablering ikke ville blitt satt i gang uten at de
kunne delta i prosjektet.

Den mulige etablering av et nytt selskap for markedsforing/salg som det arbeides med ville ikke sett
dagens lys dersom ikke aktorene hadde hatt en felles arena.

Det er skapt en samling av personer preget av stor dpenhet og tillit som er opptatt av nyskaping og
utvikling.

Etablert en god dialog mellom FoU milje og naringsakterer.

Gode prosesser hvor flere drar 1 lag, som bidrar tl 4 redusere risiko (i
nyskapingsprosjekter/etableringer) og gi storre sjanse for suksess.

Hogskolene har etablert et formelt samarbeid. Det har i prosjektperioden vart en betydelig okning i
samarbeidet mellom industrien og hegskolene. Hogskolen er i stadig flere sammenhenger en
foretrukket samarbeidspartner for industrien. Det er min vurdering at ARENA-prosjektet har hatt en
avgjorende rolle ift disse resultatene.

Som et direkte resultat av prosjektets aktivitet kan vi ogsd rapportere pi en rekke innovasjons- og
utviklingsprosjekter i enkeltbedrifter. Dette er ikke definert som hovedmalsetninger i prosjektet, men
vil veere viktig dokumentasjon nar status for prosjektet skal gjores opp.
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God progresjon Utfordringen kommende ar blir 4 finne ARENA sin rolle knyttet opp mot NCE.
Viktig 4 sikre kompetansen i SMB for 4 nyttiggjore seg de mulighetene som mitte komme gjennom
NCE. Mye av arbeidet i ARENA vil detfor bli vinklet enda mer mot SMB.

Enkeltprosjektene er i hovedsak i samsvar med mal, med enkelte unntak. Det er skapt et fundament
for samarbeid om nzringsutvikling basert pa kortsiktige og langsiktige tiltak.

Forskningsmiljoet har fitt en langt storre interesse av 4 jobbe sammen med industrien.

Viktigste overordnede resultat er at prosjektet fester grepet som det viktigste verktoyet for utvikling
av klyngen i fylket og i neste runde i Norge.

Deltakerne har begynt a vakne, og aktivitetsnivdet er pa vei opp. Dette skyldes kontinuerlig press fra
styringsgruppen og gradvis sterkere involvering fra bedriftene.

Det har vart jobbet aktivt med relasjonsbygging, og vurderingen er at prosjektet i stor grad har
oppnadd de malsettingene som ble fastlagt

Hvilke resultatet forventer du & oppna nar prosjektet avsluttes?

En videreforing av nettverket i en organisert form, deltakelse i flere internasjonale nettverk og videre
drift av en ny inkubator som en del av miljoet.

Dette vil vaere avhengig av om programmet fir gi i de 5 arene som prosjektet har lagt opp til.
Avsluttes det etter 3 ar som hovedprosjekt, vil de langsiktige malene hoyst sannsynlig ikke nas.
Nettverket vil neppe heller bli varig.

Forventer en av de sterkeste klyngene innen bransjen, hvor det er dynamikk og hvor alle
”aktorgruppene” 1 Trippel Helix er engasjert.

Jeg ser nd at flere av malsetningene var for ambisiose ift det tidsperspektivet prosjektet jobber
innenfor. Vi har ogsd omformulert og tilpasset mal underveis. Vi har imidlertid hele tiden hatt fokus
péd hovedstrategier ift flaskehalser og systemsvikt, og det synes jeg har fungert bra.

Jeg forventer at vi enten har oppnadd vare hovedmailsetninger, eller at vi er pd god vei. Flere av
milsetningene har et tidsperspektiv pa 5 dr og det er ikke realistisk 4 forvente maloppnaelse etter 2,5
ar. For noen malsetninger ser vi ogsé at 5 ar er for kort tid, men flere av aktivitetene vil bli viderefort i
NCE, og dette gir meg tro pd at vi vil lykkes ogsd med de mer langsiktige malsetningene.

At nzeringslivet fortsetter 4 utvikle de prosjekter og muligheter som er skapt gjennom satsingen.

En inkubator som leverer morgendagens produkter. Et system som tar vare pa produktideer som kan
utvikles av andre bedrifter eller enkeltpersoner, dersom en ide ikke ligger i eierbedriftens
satsingsomrade.

Samarbeid mellom medlemsbedriftene langs hele verdikjeden. Fra samarbeid om administrative
oppgaver til internasjonale markedskanaler. Det vil vare etablert flere faglige fora innenfor
teknologiklyngen pa tvers av bransje, hvor det kan oppsta nye ideer til produkter. Det skal vare et tett
samarbeid med Hogskolen som samarbeidspartner for bedriftene. Jeg forventer at medlemsbedriftene
og kommunen vil gi tyngre inn for 4 sikre en varig og mer stabil finansiering.

Hovedresultatet ~ og  syretesten  pa  suksess  blir  om  prosjektet  eller  den
infrastrukturen/innovasjonssystemet” som et utviklet, overfores av de involverte aktorene etter
utlop av prosjektperioden. Utover dette skal det selvfolgelig foreligge en rekke suksesshistorier der
samarbeid over fylker/bransjer/ i verdikjeder/sektorer har fort til okt innovasjon og betydelig
verdiskaping.

Spesielt viktig er det 4 fa forskningsmiljoene i praktisk anvendelse pa industriens premisser. Studenter
vil veere en viktig arbeidsressurs

Et operativt innovasjonsselskap som genererer spin-off og nyetableringer basert pa en tilgang pa
kompetent radgivning, involvering og nettverk, og der storre lokomotivbedrifter og andre private
naringsmiljo er sterkt involvert i prosessen.

Et aktivt, selvgdende og dynamisk interessenettverk av SMB-bedrifter innen klyngen.

Et aktivt og selvgiende kompetansenettverk

Et regionalt hegskolemiljo som en aktiv part i det regionale innovasjonssystemet.

Klyngen er med basis i virt fylke etablert som en velfungerende arena for utvikling av denne
naringen.
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En samstemt og samordnet industri som benytter innovasjon som virkemiddel pa en krevende global
konkurransearena, og lykkes med dette ved at verdiskapingen oker betydelig i forhold til dagens
utvikling.

Okt innovasjonstakt, nye produkter og markeder, og tilsvarende okt omsetning Det forventes
tilsvarende okt aktivitet for FoU-institusjonene.

Milet er to lonnsomme naringer, men det tar lenger tid enn planlagt 4 fa dette til. Den ene nzringen
trenger et par ar ekstra, den andre flere.

Vi forventer at industrien vi arbeider mot er blitt mer synlig i undervisnings- og forskningsmiljoene
samt blant potensielle arbeidstakere (ungdom).

Okt lennsomhet og volum blant naringsakterene.

At neringslivet fortsetter 4 utvikle de prosjekter og muligheter som er skapt gjennom satsingen.
Etablerte samhandlingsstrukturer mellom de ulike aktorene og med andre nordiske miljoer.

Hva er din erfaring nar det gjelder prosjektet og programmets organisering? (regional
styringsgruppe, rollefordeling mellom PL, PA mv., programledelsen, sentral
styringsgruppe etc).

Fungerer bra x 8.

Utfordringen er 4 fd industrien pa banen og tilpasse aktivitetene til deres behov.

Det ser ut til 4 vare mer enn nok folk fra Innovasjon Norge med i de regionale prosjektene.

Erfaringene er at det er viktig at rollene er klare, men at det er like viktig at det er nok ressurser og

engasjement i de ulike rollene. Det er sveart sentralt at naeringslivet har sentrale roller, og at de har en

avgjorende rolle for mal og retning i prosjektet. I prinsippet bor neringslivet ha ledelse av

Styringsgruppen, hvis det ikke er andre hensyn 4 ta. Innovasjon Norge bor sette av ressurser til 4

involvere seg i prosjektene.

Styringsgruppen er i ferd med 4 endre pa strukturen i prosjektet. Det er na onskelig med

neringsrepresentant i forersetet som leder for styringsgruppa. Styringsgruppa har fungert delvis som

et styre, og det vil vere onskelig 4 endre slik at styringsgruppen formelt ogsd beslutter de strategiske

retningene mv.

Det er onskelig at programledelsen fir mer erfaring fra utfordringene hos de ulike prosjektene — ogsa

de praktiske slik at det kan bli tilgjengeliggjort verktoy for f.eks. administrative arbeid som slike

prosjekter medforer.

Programledelsen bor i sterkere grad kunne veilede ved nye seknader og fornyelse av soknader.

Sentral styringsgruppe bor fa mer kompetanse péd de ulike bransjer som prosjektene er en del av

Jeg er litt usikker pd ansvarsfordelingen mellom PA og PL — har ikke funnet noen beskrivelse av

dette.

Begrepet styringsgruppe ble tidlig erstattet med styre. Det har gitt en sterk effekt ift. 4 ansvarliggjore,

samt gi myndighet til aktorene. Dette har fort til at aktorene har et sterkt eierskap til prosjektet og

dets resultater.

Det er viktig at PA og PL har tett og god kommunikasjon. Imidlertid ma en passe pa rollene — som

PA er det viktig 4 ha en uvavhengig posisjon slik at det ikke blir problematisk 4 stille krav, papeke

forbedringspunkter mv overfor PL.

I vart prosjekt har det vert viktig 4 ha en PL som kan stille med kapasitet nar det er behov — det har

de kunnet gjore og det har gitt storre fart og mer resultat.

Bedriftene stdr sentralt i programmet og er slik jeg har fortitt det hovedmalgruppen for satsingen. Da

bor de ogsd vare langt sterkere representert med reelle bedriftsrepresentanter i styringsgruppa for

programmet.

Programmets styringsgruppe bor ha ansvaret for den strategiske utviklingen av programmet

e godkjenne nye prosjekter

e  sikre at prosjektene har mil og aktiviteter som er forenlig med programmets mal

e  bidra til fornuftig koordinering ift andre programmer og virkemidler

e sikre okonomisk forutsigbarhet for igangsatte prosjekter forutsatt at de har tilfredsstillende
miéloppniéelse
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Regional styringsgruppe bor

e fungere som et styre for prosjektet

e  ha beslutnings- og handlingsrom innenfor gkonomiske rammer og prosjektets hovedstrategier

Roller for PA og PL ber folge hovedlinjene i PLP modellen som er en meget god

prosjektstyringsmodell

e  PA er prosjekteiers representant i prosjekt og har hovedansvaret for at prosjektet gjennomfores i
hht vedtatte planer

e  PL har det operative ansvaret for giennomferingen av prosjektet

e Det bor foreligge en avtale mellom PA og PL om oppgave og rollefordeling

Prosjektene i programmet er programledelsens kunder. Skal programledelsen kunne fylle denne rollen

mi den styrkes bade ift kompetanse og ressurser.

Programledelsen skal vare radgivere, samtalepartnere og padrivere for prosjektene pd et strategisk

niva, samtidig skal de vare sekretariat og tilrettelegge saker for programstyret. De bor ha omtrent

samme rollen ift prosjektene som oppdragsansvarlig og oppdragsleder har i regional omstilling.

PA-rollen er sterkt underdimensjonert kapasitetsmessig p.g.a. stort arbeidspress pa andre felt i

organisasjonen x 2.

Viktig at den sentrale PL er til stede og viser ansikt og fir inntrykk.

Vi vil vurdere tettere kobling mellom prosjektstyret og styret for et eksisterende nettverk.

Programledelsen er lite klar og har ikke i sarlig grad gitt lokale prosjekter det infrastrukturelle

grunnlaget for 4 drive prosjektet og overfore kunnskap. Det burde vaert nok kompetanse pd dette

omrédet til at en generisk struktur burde vert innfert fra dag 1. Prosjektene har pa mange mater vaert

testlaboratorier uten at det burde vert nodvendig. Erfaringene som er hostet tror jeg ikke er setlig

annerledes enn det som allerede er beskrevet i litteraturen.

Viktig at programledelsen har tid og ressurser til 4 folge opp vart enkelt prosjekt, ikke bare nar

“kriser” oppstit.

Som PA for andre prosjekter ser jeg helt klart fordelen i 4 ansette PL i IN og ikke ha PL som

konsulent. Dette ville jeg uten tvil gjort om vi skulle begynt pd nytt.

Tenk deg at du far ansvaret for a revidere hele ARENA-programmet og stod helt fritt i
den sammenheng. Hvilke endringer ville du ha gjort med henblikk pa bl.a. mal,
malgruppe, arbeidsformer, organisering osv.?

En mer langsiktig satsning med finansiering i 5-10 4r (hva sier erfaringene fra andre land?)

Prosjektene burde fitt finansiering over min 3 ar om gangen, selvfolgelig med rapportering og
mulighet for 4 stoppes. Det ville skapt mer ro og gitt mer fokus pa selve innholdet.

ARENA bor legge litt storre vekt pa forankring, planlegging og malformulering. De fleste
klyngeprosjekter har behov for en modningsfase, og dette bor ikke gid pa bekostning av
gjennomferingsfasen; 1+3 ar kan vare en god modell.

3 ér til gjennomforingsfasen er OK, forutsatt at programmet krever at prosjektet har en EXIT-plan
for det godkjennes. Da vil prosjektet allerede fra dag 1 ha fokus pa at det skal utvikles noe varig og
noe av ’prosjektmakeriet” vil forhapentligvis bli borte.

Tidsperspektivet: 5 4r bor vare en rimelig tidsperiode i denne type prosjekter. 3 ir er gjennomgaende
for lite tid.

ARENA-programmet skulle vaert mer langvarig,

Det mé skapes mer tilgang pa frie midler i prosjektet.

Det bor settes av mer ressurser — frie midler i prosjektene for 4 smore noe mer — og det bor vaere en
lengre tidshorisont. I tillegg til de “klynge-prosjektene” som na drives, bor ARENA ogsa omfatte en
’light”-utgave for 4 fange opp mindre nettverk og samarbeid mellom bedrifter.

ARENA er et systemvirkemiddel — det bor det fortsette 4 vaere og vare tydelig p4; tilrettelegge for okt
innovasjon gjennom utvikling av gode systemer som er forankret hos bedriftene. I klartekst betyr
dette i de fleste sammenhenger utvikling av en fasilitatorfunksjon i en eller annen form. All erfaring
viser at en fasilitatorfunksjon i de aller fleste tilfeller ikke kan finansieres uten offentlige midler. Dette
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bor alle i virkemiddelapparatet ta innover seg, akseptere og soke 4 finne varige og gode losninger pd.
Dette méd gjores 1 samarbeide med alle VM-aktorene, regionale aktoerer og myndigheter. 100%
offentlig finansiering blir likevel en sovepute; bedriftene ma stille krav til kompetanse og innhold og
vaere med pd finansieringen.

e Det er en fordel 4 vektlegge deltagelse og engasjement fra bedrifter/naringsliv. (det blir ofte nok av
off. og halvoff. institusjoner og hjelpere”). For ovrig bor en “kjernegruppe” av bedrifter bli
identifisert noe tidligere. Vurdere om en skal snevre inn/stille krav til hva som kan defineres som
ARENA-prosjekt ut fra dette.

e Kravene ma skjerpes:

e  det ma vere pavist en systemsvikt eller barriere hvor det er behov for offentlig risikoavlastning
e  en bedriftsklynge med tilstrekkelig storrelse og ressurser mé forpliktes
e det ma pdvises et verdiskapningspotensial som kan forsvare bruk av offentlige virkemidler

e  Milgruppen ber vere en bedriftsklynge — men programmet bor rette seg mot bdde bransjeklynger
(nasjonale og regionale) og geografiske klynger.

e Milet ma vare okt verdiskapning primart gjennom okt innovasjon — spersmalet er i hvilket
tidsperspektiv. Det er for stort fokus pa regionale hegskoler og utvikling av nye kompetanse- og
studietilbud.

e Det bor stilles storre krav til industriens engasjement og mer fokus pa 4 planlegge “exit”. Mange
steder er det naturlig at miljeer som nxringshager, kunnskaps- og forskningsparker, eller andre
lignende miljoer, som arbeide med praktisk nyskaping, kunne ha en aktiv og mer permanent
fasilitatorrolle.

e Inntrykket er at det med fordel kunne legges opp til en enda strengere forstielse av det ARENA-
bestemte klyngebegrepet. Suksessmulighetene er mye knyttet til hvorvidt resultatet oppnis i et
samspill der bide FoU, naring og myndigheter deltar.

e Dt virker det som at ARENA-styret har ”snoret” igjen sekken, og stiller rimelig hoye krav til
prosjektene. Noe som vil kunne vare negativt for neringssvake omrader, mens sentrale omrader med
godt utbygd FoU og naringsstruktur favoriseres. Det ma man veare forsiktig med.

e  Det burde vert utarbeidet maler/verktoy for administrativt arbeid som atkiv, ekonomi, og slike ting,
samt prosjektverktoy som hjelp i planleggingsarbeid etc

e  Mer praktisk. -"avakademisert" spriket.

e  Programstatusvurderingene som gjores i regional omstilling er bra. ARENA bor vurdere 4 tilpasse og
innfere samme metodikk.

e ARENA gir handlingsrom gkonomisk, men har gitt svert lite systemstotte til gjennomferingen. Det
burde vart obligatoriske prosesser, spesielt innen ledelse og strategi (ogsd styre) som alle deltakende
bedrifter matte gjennom for 4 fa et ARENA-hovedprosjekt. Da ville grunnlaget vaert mye bedre, og
engasjementet ville veert avdekket (eller mangel pa)

e  Sentral administrasjon og styringsgruppe har tydeligvis ikke hatt annet mal enn a starte flest mulig
prosjekter med minst mulig penger, og har ellers levd et liv for seg selv. Roller og ansvar har ogsa
veert noe diffuse, noe som ogsd forplanter seg ut 1 prosjektene. Fewrre prosjekter, storre prosjekter og
satsing pd mer levedyktige miljoer.

e  Styringsgruppen til ARENA-programmet burde ha hatt et par representanter fra nzeringsliv med.

e Jeg litt lei av “maset” om samarbeid mellom ARENA-prosjekter innenfor liknende tema. Jeg er med
pd og mener det er riktig 4 ha ansvar for 4 fi til et slikt samarbeid. Men det md vare noe konkret 4
samarbeide om — dersom det ikke finnes, er det ikke grunnlag for samarbeid — og da blir slike
anstrengelser rent byrakrati.

e Alle rapporter som er skrevet om temaet den siste perioden papeker at det storste hinderet for okt
innovasjon er mangel pd risikokapital i tidlig fase. Dette bor ogsa vare et tema i ARENA. Bedriftene
tar oss ikke pa alvor hvis vi ikke er villige til 4 diskutere risikokapital som en sentral del av et
innovasjonssystem.

e Det kunne med fordel ha vart med fokus pa risikokapital — hvordan legge opp til et samspill med
investormiljeene ?

e Triple Helix er et godt utgangspunkt, men jeg tror ikke at det er avgjorende at alle kunnskaps- og
FoU-leveranderer ligger 1 gangavstand fra bedriften. Det viktige er at systemet klarer 4 bygge en
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bevissthet ift betydningen av kunnskap og FoU og har god bestillerkompetanse ift bedriftens og
klyngens behov.

e  Programmet bor ha et spesielt ansvar for samordning og rolleavklaring ift andre programmer, VM og
de ulike VM-aktorenes roller.

e [ mitt hode har IN bedriftene som hovedmalgruppe, NFR har universiteter, hogskoler og
instituttsektoren som hovedmalgruppe, og SIVA har sin hovedsatsing knyttet til infrastruktur. Dette
bildet bor vere synlig nir prosjekter i ARENA sys sammen.

e  Man bor tone ned det nasjonale preget og fa en sterkere regional profil pd programmet. Dette bl.a.
med tanke pd forankring, oppslutning og videreforing av prosjektene regionalt.

e ARENA-programmet skulle ogsa hatt som ambisjon 4 skape arbeid med naringsutvikling pd varig
basis nar ARENA trekker seg ut. Slik situasjonen er nd, tror jeg mange prosjekter avsluttes nar
ARENA trekker seg ut.

e ARENA burde fi en hoyere status i IN (og hos INs eciere, jfr HIP). I dag oppleves ARENA som
atskilt fra andre hovedsatsinger i IN, noe som er svert uheldig. Mer langsiktighet vil ogsa veare
onskelig, nd ser det ut som at hovedfokus gar 1 retning av CoE.

e Innrettingen mot NCE synes spennende, og er rett vei 4 ga.

e ARENA-programmet og Norwegian Centre of Expertise skulle vert slitt sammen til ett program.
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De regionale prosjektledernes forhold til ARENA.

| dette notatet oppsummeres tilbakemel dingene fra de regionale progektlederne. Det er mottatt svar
frai alt 18 og 19 prosjektledere. Svarene er oppsummert pa en enkel mate, nemlig ved a sitere
interessante utsagn fra progjektlederne hvor deres hovedpoeng kommer frem. Enkelte utsagn er noe
omformulert, og sitatene er dessuten anonymisert nar det gjelder hvem som er avsender. Denne

gangen er PL spurt fglgende sparsmal:

Spersmial til de regionale PL. sommeren 2005

1.

10.

11.

12.

13.
14.

15.

Hva er du mest forneyd med i prosjektet sa langt? Gi gjerne eksempler pa aktiviteter
som har vert spesielt fremgangsrike.
Hva er drsaken til at enkelte aktiviteter gar bra — hva er din vurdering av
suksessfaktorene?
Hva har vert den storste skuffelsen og hva er arsakene til at enkelte ting gér darlig?
Hvordan ser du pé begrepene systemsvikt og barrierer i dage Beskriv hvilke resultater
ARENA-programmet skaper som ikke ville blitt realisert uten ARENA.
Hvordan opplever du stotte, engasjement og forstdelse i regionen/fylket? Hvor godt
er samspillet mellom ARENA og det ovrige regionale partnerskapet og ovrige
virkemidler? Del gjerne svaret pa
a ) offentlig sektor b) heyskoler og forskningsinstitutter ¢) neringslivet.
Hva er den viktigste lerdommen fra prosjektet si lang hva gjelder 4 engasjere
neringslivet direkte inn i arbeidet?
I hvor stor grad er FoU-miljoer med i prosjektet? Hvordan sikres det at bedriftene far
tilgang til den best mulige FoU-kompetansen?
Gi en vurdering av maloppnaelse pr. juni 2005. Hva har dere oppnidd si langt i
prosjektet?
Hyvilke resultatet forventer du 4 oppna nar prosjektet avsluttes?
Hva er din oppfatning av mal- og resultatstyring i ARENA. Bor ARENAs krav til
mal og indikatorer justeres. Hvis ja — hvilke innspill har du?
Hva er din erfaring nar det gjelder prosjektet og programmets organisering? (regional
styringsgruppe, rollefordeling mellom PL, PA mv., programledelsen, sentral
styringsgruppe etc).
Hva er din mening om leringsopplegget i ARENA (prosjektledersamlingene,
kollegabasert veiledning, konferanse, programweb, direkte kontakt mellom
prosjektlederne etc)? Hva bor gjores bedre?
Hvordan kan ARENA-programmet justeres for 4 bli enda mer nyttig for deg?

Tenk deg at du féir ansvaret for 4 revidere hele ARENA-programmet og stod helt fritt
i den sammenheng. Hvilke endringer ville du ha gjort med henblikk pd bla. mal,
malgruppe, arbeidsformer, organisering osv.?

Har du noen synspunkter, forventninger eller tips til oss i felgeevalueringsteamet?
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Innledningsvis vil vi fremheve hovedobservasjoner basert pa tilbakemeldingene:
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Hva er du mest forngyd med i prosjektet sa langt? Gi gjerne eksempler pa aktiviteter
som har veert spesielt fremgangsrike.

PRI 3]

e Nettverkssamlingene x10 ("bade formelt og sosialt”, ”gjensidig informasjonsutveksling”)
e  Engasjement rundt workshop

e  Har skapt entusiasme og engasjement hos sentrale nxringsaktorer x 4

e Igangsettelse av mange helt konkrete utviklingsprosjekter

e  Motiverte ledere

e  Samarbeid med hoyskole/universitet x3

e  Nasjonal synlighet x2

e Okt begeistring rundt klyngeutvikling

e Okt kommersialisering x3

Generell tendens: Svaat mange av akigrene fremhever nettverkssamlingene som et positivt trekk ved
prosjektet, entusiasmen som er skapt i nagringslivet fremheves her ogsa hyppig. Nar det gjelder
samarbeid med hgyskole/universitet og gkt kommersialisering papeker enkelte av akterene dette som
et positivt trekk ved prosjektet.

Hva er arsaken til at enkelte aktiviteter gar bra — hva er din vurdering av
suksessfaktorene?

e Tid

¢  God dialog med nasjonale og regionale utviklingsaktorer.

e Beslutningsdyktig styringsgruppe x2

e  Storre naerhet mellom naringsliv og regionalt FoU system

e At aktiviteter med langtidshorisont ogsa gir noe pa kort sikt

e Riktig delprosjektleder med markedsmessig riktig innstilling

e God regional forankring og stotte hos neringsaktorene

e  Deltakerne i kjerneteamet er markante og viktige personer i sine miljo

e  Nettverkssamlingene

e Administrativ effektivisering og samarbeid i forhold til utvikling av fysisk infrastruktur
e  nske om felles satsing i bransjen

e Aktorenes rolle har blitt fremhevet gjennom ARENA-programmet

Hva har veert den stgrste skuffelsen og hva er arsakene til at enkelte ting gar darlig?
e  Nzringsaktorene melder tilbake at det brukes for mye penger pa prosjektledelse og administrasjon og
synes at man jobber litt for “heyprofilert” nar man trekker inn nasjonale myndigheter

e Det at enkelte av de storre aktorene sitter med “utgdtte” gamle holdninger om ikke 4 samarbeide er
skuffende

e  Darlig fremdrift kommer mye av for lav fokus fra delprosjektlederen sin side. Man mé ha en “henge
pd” og ”pushe” holdning

e Det brede engasjementet av ulike onsker og mal er en utfordring. Alle aktorer er ikke like interessert i
alt

e  Manglende naringsengasjement i enkeltaktiviteter

e  Oppnevning av prosjektleder uten bransjekompetanse

e For treg progresjon/Ting tar lengre tid enn ventet, for eksempel pa kommersialiseringssiden

e  Har ikke greid 4 holde tidsplanen for enkelte realiseringer

e  Vanskeligheter med finansieringen av prosjekter; tar mye tid 4 fi fram kapital, lite privat kapital som
er villig til 4 ta sa stor risiko
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Manglende samarbeidsevne i hoyskolesystemet x2

Hvordan ser du pa& begrepene systemsvikt og barrierer i dag? Beskriv hvilke
resultater ARENA-programmet skaper som ikke ville blitt realisert uten ARENA.

Reelt sett trenger en betydelig storre ressurser for 4 pleie det store antallet "maktsentra”

Tar tid 4 fd de reelle lederne (toppsjefene) i bransjen til 4 se ”what's in it for me” (= mitt selskaps
okonomiske resultat)

Barrierene ligger pa tre omrader, (1) tillitt, (2) rolleavklaring og (3)utalmodighet

Sviktende kapitaltilgang for tidlig ideutviklingsfase

Ikke alltid tilstrekkelig forstielse av ressurs- og tidsbehovet for etablering av nye samarbeidsprosjekter
Uten ARENA hadde det neppe vert mulig 4 fd en slik samlet innsats som né har vert mulig

ARENA prosjektets rolle som fora og meteplass er viktig, og vi ser konkrete resultater i form av
nyetablerte samarbeid og relasjoner som er et direkte resultat av ARENA arbeidet

Klare barrierer itht Hogskolen eksisterer fremdeles

ARENA-programmet har bidratt til bedring av regionens attraktivitet som lokaliseringssted for
kunnskapsbedrifter

Programmet har hatt stor betydning for tregionens muligheter for 4 fokusere pd langsiktige
malsettinger for utvikling av et kunnskapsmiljo/forskningsvirksomhet x2

ARENA har bidratt til okt bevissthet og etter hvert synlige resultater knyttet til samarbeid pa tvers av
miljeer og geografiske omrader, samt behovet for innovasjon i neringen

Hvordan opplever du stgtte, engasjement og forstaelse i regionen/fylket? Hvor godt er
samspillet mellom ARENA og det gvrige regionale partnerskapet og gvrige
virkemidler?

a) offentlig sektor,

Godt samarbeid med IN x2

Godt sentralt samarbeid, mindre godt med fylkesmannen
Kontakten burde vart bedre, bredere og storre

Onsker enda mer deltakelse fra offentlig sektor
Fylkeskommunen har vart mindre involvert/mer passive x2
Kommunene har hatt sentral rolle

Kommunen ber involvere seg i storre grad

Generell tendens. Godt forngyd med samarbeidet med nasjonale akterer, IN, men mer varierende grad

av tilfredshet nar det gjelder samarbeidet med kommune og fylkeskommune.

b) hgyskoler og forskningsinstitutter,

Intituttsektoren har overtatt mye av drahjelpen innen tilrettelegger som IN hadde tidligere, og i nart
samspill med naeringslivet

Lite fleksibilitet til 4 stille med ressurser

Dette er det klart svakeste punktet mht samspill

Okende positiv interesse

Forbedringspotensiale i forhold til utdanningsinstitusjoner

Kan utvikles gjennom ARENA

Betydelig okning i engasjement og ressursbruk ved lokal heyskole
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En felles moteplass har synliggjort mange felles problemstillinger uansett utgangspunkt, gitt alle
mulighet til 4 mote et velvillig virkemiddelapparat og et universitet og institutt som i stor grad lytter
og deler tanker

Godt samarbeid, bade regionalt og nasjonalt, for eksempel bra ifht. Forskningsradet

Godt samarbeid og gjensidig stotte

Generell tendens: Dette er den samarbeidsinstansen som fremstar som minst positiv, men finner
samtidig tendenser til forbedringer.

c)nagingslivet,

Nezringslivet har tatt imot arenainitiativet om etablering av felles moteplass med apne armer
Veldig positivt

Neringslivet har bidratt svaert konstruktivt i prosessen med 4 avdekke mulige samarbeidsomrader
Bidrar med viktig pengestotte x3

Legger ned betydelig egeninnsats i prosjektene/sitter i forersetet i prosjektene

Bidrar med engasjement x2

Er utholdende og stottende

Mengden av innspill fra neringslivet (uoppfordret) er okende

Generell tendens; Samarbeidet med naaringslivet vurdere hyppig som positivt av akterene, ikke minst
pa grunn av finansiell stette.

Hva er den viktigste l&erdommen fra prosjektet sa lang hva gjelder & engasjere
neeringslivet direkte inn i arbeidet?

Naxringslivet er primert interessert i resultatorienterte aktiviteter og har begrenset med tid til
deltakelse og engasjement utover dette

Neringslivet ma se at det blir konkrete resultater og vite at deres integritet blir ivaretatt

Neringslivets engasjement fordrer at neringslivet definerer behov og har direkte eierskap til
prosjekter

Viktig 4 erkjenne at ikke alle har en plass 1 alle aktivitetene, og ikke involvere alle bare for syns skyld.
Det gir bide en uhdndterlig gruppe, og oker faren for ”gratispassasjerer”

Viktig med god fasilitatorfunksjon med kjennskap til aktorer og nzringen.

Viktig med balanse mellom uformelt og formelt samvar i de aktiviteter og samlinger som
gjennomfores. Viktige realsjoner og samarbeid oppstir gjerne i den uformelle del av
nettverksaktivitetene.

Erfaringen er at prosjektet har suksess fordi nzringslivet er i forersetet, og vil noe med prosjektet
Prosjekter som gir malbare og tydelige resultater bade pd kort og lang sikt, er essensielt for 4 holde
moment i prosessene

Ta hensyn til bedriftenes behov x2. Viktig for 4 oppna tillit og oppnas gjennom 4 tilby interessante
tilbud

Fokuser pd fordeler og ikke s mye pa begrensninger

Bedriftene vil gjerne se raske resultater av sin involvering x3. Viktig 4 definere aktiviteter som ikke har
for langsiktig perspektiv, og som vil gi konkret nytteeffekt pa kort sikt

Kommunikasjonen ut til neringslivet er serdeles viktig i startfasen der holdningen om at FoU er
kunnskapsfattig ovenfor "det virkelige liv" er framtredende

Bygge fra topp — beslutningstagere sikrer beslutningsevne, eierskap og fremdrift
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Generell tendens: Nagringslivet ser ut til & ha en viktig funksjon i de fleste prosjekter, og iss
fremheves det a ta hensyn til nagringslivets behov for ” & hegste tidlige frukter” som viktig.

| hvor stor grad er FoU-miljger med i prosjektet? Hvordan sikres det at bedriftene far
tilgang til den best mulige FoU-kompetansen?

e FoU-miljeene tungt involvert i gruppa som likeverdige partnere og har deltatt minst like aktivt pa
samlingene som nearingslivsakterene. Det i seg selv gir en tett kopling mellom FoU og nzringsliv
e  FoU miljoer er med der det er behov

e Regionalet FoU kan ikke inneha spisskompetanse pa alle relevante omrader, var ambisjon er 4 hente
inn spisskompetanse der den finns bide nasjonalt og internasjonalt. Dette vil gi aktorer tilgang pa
best tilgjengelig kompetanse, og samtidig bidra i a styrke regionalt FoU

e  FoU star tett sammen med nzringsaktorene 1 prosjektet

Har brukt bade lokal, nasjonal og internasjonal FoU

Sveert lite eller ingen direkte FoU forelopig. Kan bli aktuelt via delprosjekter senere
Forskningsinstituttene har i prosjektene spilt en sentral rolle

Bruker FOU-miljoer utenom egne FOU-institutter — der det virker riktig

FoU er involvert bide i referansegruppene og direkte i prosjektledelsen og i aktiviteter

FoU miljeet er 1 stor grad med gjennom at prosessleder og kommunikator ut til bedriften for tiden er
ansatt i instituttsektoren

Generell tendens: FoU ser ut til pa ulike mater & veare vel inkludert i langt de fleste av prosjekter,
med unntak av et prosjekt som forelgpig ikke har engagjert FoU.

Gi en vurdering av maloppnaelse pr. juni 2005. Hva har dere oppnadd sa langt i

prosjektet? Begrunn svaret.

e  Viktige elementer er na pa plass, men er fortsatt usikker pA om noen fra neringslivet vil satse tungt
nok

e De fleste delprosjektene har oppnadd sine mal og vel sa det

e Et godt spekter av prosjekter er etablert, langs hele verdikjeden, med stort potensiale for innovasjon
og med eierskap hos aktorer

e  Synergieffekter knyttet til en velfungerende moteplass er godt utviklet

e Samarbeid mellom nzringsliv — regionalt/nasjonalt FoU er godt og utvikles positivt

e  Arenaprosjektet har skapt samarbeidsformer og et fundament i form av relasjoner og fokusomrader
som danner grunnlag for etablering og finansiering av tyngre prosjekter

e Oppna milsettinger/dokumentere langsiktige resultater vil ta lengtre tid enn antatt x3.

e Delprosjektene som finansieres regionalt gjennomfores ihht planene og innenfor de okonomiske
rammene med god margin

e Klyngerelasjonene er blitt betydelig forsterket

e Opplaringsaktivitetene har hatt en god oppslutning og fitt en bra evaluering

e Det har i lopet av prosjektperioden skjedd en okt fokusering pa og tilrettelegging for innovasjon i
miljoet

e  Samarbeidet og den gjensidige kontakten mellom bedriftene innenfor miljoet er styrket i lopet av
prosjektperioden

e Det finner sted okt vilje til samarbeid/organisert moteplass x2. Forelopig er ikke denne organiserte
enheten selvgiende, men avhengig av en kootrdinator/prosessleder

Generell tendens: Delprosjekter, hovedsakelig basert p& samarbeidsoppbygging, er stort sett realisert
og danner et godt grunnlag for videre utvikling.
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Hvilke resultatet forventer du & oppna nar prosjektet avsluttes?

Vi har fitt etablert nye arenaer som vil leve videre i bransjen, og at disse arenaene vil bidra til
prosjektets og ARENA sitt formal om okt innovasjonsevne hos bedriftene, okt samspill mellom
bedriftene og kunnskapsakterene, et mer aktivt og samordnet engasjement fra offentlige myndigheter
og vitkemiddelaktorer for 4 styrke neringsmiljoets innovasjonsevne

En vekstkraftig region med betydelig verdiskapning og nyetableringer der samarbeid mellom aktorene
akselererer vekst og nyskapning i klyngen

At vi har eksperimentert med nye madter 4 arbeide pa og initiert aktivitet pd omrade der .....- klyngen
har uutnyttede ressurser

Okt kompetanse pa flere fagomrdder

Okning 1 antall innovasjoner og neringsdrevne FoU prosjekter i regionen

Tett og  stytket  samhandling/samarbeidsmuligheter — mellom  neringsliv. og  FoU
system/hogskolesystem x5

Nettverksrelasjoner og meteplasser mellom neringsaktorer viderefores

En videreforing og organisering av det pibegynte samarbeidet/nettverket x5

Internasjonal samhandling x2

Kommersialisering av forskningsresultater

Flere etableringer av kunnskapsbedrifter i form av tilflyttede bedrifter

Bedret lonnsomhet, nytte av 4 samarbeide mellom disse bransjene

Generell tendens: Flere av aktgrene ytrer en positiv holdning til at det pabegynte nettverket vil
viderefares etter progjektets slutt, og at dette sdledes innebager utbygging av kunnskapsbedrifter og
gkt innovasjon.

Hva er din oppfatning av mal- og resultatstyring i ARENA. Bar ARENAs krav til mal og
indikatorer justeres. Hvis ja — hvilke innspill har du?

Hvis mitt bilde er korrekt, sa praktiserer ikke ARENA styring, men rapportering

Her mi jeg dessverre erkjenne at min forstielse av ARENAs malindikatorer er litt uklart

Mal og resultatstyring ber ta hoyde for ulikheter mellom ARENA prosjektene x2

Premissene for mal og resultatstyring er klart og tydelig formulert, og prosjektlederne utfordres pa
dette pa en positiv mate

Det viktigste er at aktorene i prosjektet aksepterer og er enige 1 malene

Kunne tenke meg en tettere dialog mellom ressursgruppe/referansegruppe og Arenas
sekretariat/ styringsgruppe

Godt nettverksarbeid oker utvilsomt innovasjonsevnen og hastigheten

Arenaprogrammet bor, 1 naert samspill med prosjektene, bruke ressurser fremover for a finne verktoy
som kan male og synliggjere effekten

Mal- og resultatstyring ber uttrykkes klarere

Jeg mener det er en viss konflikt knyttet til prosjektenes varighet og krav om resultater pa bunnlinjen
Sxregne og skreddersydde mil ved inngielse av prosjekt folges ikkeopp under lopets gang da det
forventes at alle folger et felles mal basert pa et felles stasted.

Hovedvekten av det arbeidet som inngar 1 arenaprogrammet er tilknyttet prosessarbeid uten at dette
pd noen mite kommer fram i mél og resultatvurderinger fra ARENA. Innspillet méd vere 4 utarbeide
kriterier for prosessjobbing med fokus pa hvordan dette kan mailes.

Mal og resultatstyring bor overlates Styret for de enkelte prosjektene. Nar prosjekteier har utnevnt et
ansvarlig styre bor det vare tilstrekkelig.
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Hva er din erfaring nar det gjelder prosjektet og programmets organisering? (regional

styringsgruppe, rollefordeling mellom PL, PA mv., programledelsen, sentral

styringsgruppe etc).

e  Prosessen rundt godkjenning av hovedprosjektene er for darlig kommunisert

e Modellen med forstudie/forprosjektet/hovedprosjekt kan vare litt for tung og tidkrevende, og
aktorene mister interessen og engasjementet

e DA er tilgjengelig og interessert

e  PL har en positiv innstilling og har gitt god innsikt i flere prosjekter

e  Den regionale organiseringen er meget god/har en sentral rolle x2

e  Sentrale styringsgrupper overprover regionale styringsgruppers prioriteringer

e  Kompetent og god styringsgruppe x3

e PA har ikke tid og/eller rett posisjon til 4 forankre prosjektet optimalt

e  PLs rapportering tar for mye fokus i en kort prosjektperiode

e Mange fellesaktiviteter det ikke er tid til 4 delta pa

e PA deltar aktivt som en del av en arbeidsgruppe og bidrar med hjelp til PL

e  Erfaringene er at det bor vare nok ressurser og engasjement i de ulike rollene

e  Manglende kommunikasjon mellom det regionale Innovasjon Norge og IN sentralt/programledelsen

e  Samarbeidet PA og PL ble bedre etter at PA spiller en mer aktiv rolle som styringsgruppeleder

e Den sentrale styringsgruppen kommer lite fram i hverdagen

e  Styringsgruppen bor ha en sentral plass, fort at denne blir PL styrt (viktig med klare roller)

e Nar det gjelder styringsgruppen skulle jeg onske at det var et flertall av representanter fra de “aktive” i
prosjektet

Hva er din mening om leeringsopplegget i ARENA (prosjektledersamlingene,

kollegabasert veiledning, konferanse, programweb, direkte kontakt mellom

prosjektlederne etc)? Hva bar gjgres bedre?

e  Prosjektledersamlingene er nyttige x4 (men det bor dpnes mer for konstruktiv kritikk og ber legges
inn mer teoti til de praktiske erfaringene)

e  Kollegabasert veiledning oppfatter jeg som konstruktivt x3

e Programweb kan vare grei til oppslag x4

e Har stort utbytte av nettverket og motene med andre prosjektledere, programledelse,
folgeevalueringsteam

e  Prosjektledersamlingene blir mer og mer interessante og lererike

e  Deter knapt om tid i prosjektet og det er derfor vanskelig 4 dra nytte av alle stotte tilbud x2
e PL samlingene er svart nyttige til tross for at noen temaer er pa siden av ens egen hverdag
e Direkte kontakt mellom prosjektlederne er det for lite av x3

e Det ma legges opp til mer slakk pa samlingene hvor PL deltar da mye gjores i pausene

Generell tendens: Aktarene er stort sett godt fornagyd med prosjektleder samlingene og kollegabasert
veiledning. Nar det gjelder programweben vurderes denne generelt som et greit oppslagsverk. Flere
av aktarene papeker for lite kontakt mellom prosjektlederne.

Hvordan kan ARENA-programmet justeres for a bli enda mer nyttig for deg?

e Onsker meg en bedre dialog med ARENA-programmets ledelse og styringsgruppe

e  Kan bli tydeligere pa om formilet er klynger, regionale innovasjonssystemer og/eller lerende regioner

e ARENA kan i enné storre grad enn i dag vare en tyngre delfinansior av de ulike aktivitetene som
spinnes av i1 hovedprosjektet

e Mer vekt pa konkrete resultater i prosjektene og akterene fra naringslivet
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I tillegg til de “’klynge-prosjektene” som na drives, bor Arena ogsd omfatte en “light”-utgave for 4
fange opp mindre nettverk og samarbeid mellom bedrifter

Mer tid og ressurser til prosjektene x2

Skolering i lobbyering og okt kunnskap om prosjektledelse generelt

Mer opplering om programmets struktur og virkemate

Programledelsen kan vare mer padriver 1 4 presse fram samarbeide mellom prosjekter som burde fa
til synergier

Signalisere at arenaprogrammet ikke kun er et IN initiativ, men at noen flere stir bak, og at man pa
denne maten far en bredere stotte i ryggen

Det er viktig at arenaen involverer store bedrifter si vel som SMB og ufedte bedrifter

Storre mulighet for a tilpasse programmet til forholdene i de enkelte miljoene, uten at dette skjer pa
bekostning av de overordnede malene for ARENA-programmet.

Det jeg hadde onsket meg mest som en fersk prosjektleder var 4 fd en opplering om programmets
struktur og virkemdte. Rett og slett en innfering i det 4 vare prosjektleder og hva det innebarer. Det
samme gjelder ogsa for delprosjektlederne vi har.

Generell tendens: Mer tid og ressurser etterlyses av flere av akterene, i tillegg til at flere gnsker mer
opplaging og kunnskap om programmets struktur og prosjektledel se generelt.

Tenk deg at du far ansvaret for a revidere hele ARENA-programmet og stod helt fritt i
den sammenheng. Hvilke endringer ville du ha gjort med henblikk pa bl.a. mal,
malgruppe, arbeidsformer, organisering osv.?

Tilpasse programmer og samlinger i storre grad etter erfaring

Fokus pi tilstrekkelig rom for regional prioritering

Fokus pa erfaringsutveksling mellom prosjektene i oppfelgingen av programmet

Tilrettelegge det praktiske arbeidet i prosjektene etter hva som er gjort i tidligere prosjekter,
tidsbesparende

Ville satt storre krav til konkrete resultater i form av verdiokning, forpliktende samarbeid fra
neringslivet

Mer ressurser og tyngde bak hvert prosjekt kan styrke satsingen

Fokus pa adgangskriterier for 4 hindre gratispassasjerer

Neringstyngde i organiseringen og prosjektledelse

Forsoke 4 fange opp kimen til klynger i storre grad

Gjore programmet si brukerstyrt som mulig

Gatt inn mer aktivt 1 de potensielle samarbeidsrelasjonene mellom prosjektene med bakgrunn i
geografi, problemomrider, utfordringer og faglig innretning

Videreutvikle det potensialet som allerede finnes i bedrifter framfor 4 dra i gang noe nytt

Det kunne settes strengere krav til hva som skal produseres av malformuleringer, viktig for det
innledende tankearbeidet

Okt tokus pa behovene i naringslivet, bottom-up tilnzerming i forhold til neringslivet pa grunn av
deres viktige rolle

Mer aktivt trykk og uttrykte forventninger fra sentralt hold om at forskning ogsa skal gi resultater i
form av innovasjon, dette ville kunne utlese noe mer lokal handlekraft

Mer langsiktighet, samt tettere individuell oppfelging av prosjektene

Har du noen synspunkter, forventninger eller tips til oss i fglgeevalueringsteamet?

At dere bruker mer tid 1 de enkelte prosjektene x4
Tettere oppfolging rundt mél og resultatstyring
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