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1 Bakgrunn og form3l med studien

Norges forskningsrad har en viktig rolle i forhold til & fremme naaringsrettet forskning og innovasjon. Ett av
de sentrale virkemidlene er progektstette til Brukerstyrte innovasjonsprosjekter (BIP). Denne type stette er
direkte rettet mot bedrifter som vil utvikle egen bedrift eller nazring, og det forutsettes minst 50 prosent
medfinansiering fra nagingslivet.

Forskningsrédet er opptatt av sine virkemidlers effektivitet, herunder om utformingen av ordningen,
seleksjonskriteriene og oppfalgingen fra Forskningsradets side er hensiktsmessig. Mareforsking Molde AS
(Mareforsking) har i flere ar, pa oppdrag fra Forskningsradet, gjennomfart empiriske undersgkelser blant
foretak som mottar BIP-stette. Bade ved oppstart av prosjektet, ved avslutning og fire & etter, har man her
stilt foretakene spgrsmd om bedrifts- og samfunnsgkonomiske gevinster og om stettens betydning. Dette
har resultert i et betydelig datasett og et godt grunnlag for a antyde starrelsen pa effektene bade pa kort og
lang sikt.

For & komplettere disse undersakelsene, og laare enda mer om hvordan BIP-virkemidlet brukes og bidrar til
gevingter, er det imidlertid behov for a foreta dybdestudier av enkeltbedrifter. Forskningsradet har derfor
bestilt tre ulike casebaserte dybdestudier. Denne rapporten dokumenterer en av disse; det er en studie som
tar for seg foretak med et stort antall BIP-progjekter. De to andre studiene, som gjennomfgres av andre
oppdragstakere, tar for seg hhv progiekter med hgy (realisert eller forventet) bedriftsgkonomisk avkastning
og prosjekter med hgy (realisert eller forventet) samfunnsgkonomisk avkastning fra Mareforskings datasett.
Det har underveis vaat gjennomfert to meter mellom alle de tre progektene, samt med Forskningsradet og
Mareforsking, noe som har vaat nyttig for a diskutere felles utfordringer, metode og forel gpige resultater.

Vé& dybdestudie har altsa hatt til hensikt & gi gkt laging og innsikt i norske foretaks bruk og nytte av BIP.
Dette i motsetning til & evaluere deres bruk av midlene eller godheten av BIP-ordningen i et styrings- og
kontrollperspektiv. Resultatene antas likevel & kunne vaare nyttige inn i en diskugon om Forskningsradets
seleksjons- og effektmalingssystemer.

Viktige delma med studien har veat afinne ut:

e hvordan de ulike progiektene samspiller pa tvers og over tid, og hvordan de relaterer seg til foretakenes
avrige FoU-prosjekter

e i hvilken grad Forskningsradsprosjektene bidrar til & generere ulike former for merverdi i form av
bedriftsgkonomiske og samfunnsgkonomiske resultater, endringer i samspills- og samarbeidsrelasjoner,
kompetanse og kunnskapsoppbygging.

e den offentlige stettens betydning for at prosgjektene blir realisert og hvordan de blir realisert

e andre forhold av betydning for muligheten til & lykkes med innovasjonsprosjektene, herunder bade
egenskaper ved foretakene, prosjektmessige forhold og faktorer ved omgivel sene

e hvilke utfordringer og svakheter som ifglge respondentene er knyttet til utformingen av
virkemiddel apparatet

Studien er i hovedsak gjennomfert av avdeling Anvendt gkonomi ved SINTEF Teknologi og samfunn, med
innspill ogsa fra erfarne forskere ved avdeling Innovasjon og virksomhetsutvikling ved samme institutt. Det
inngdr ikke BIP-prosiekter med SINTEF Teknologi og samfunn som samarbeidspartner i portefaljen av
BIP-progjekter som vi har sett pa.



2 Hva er brukerstyrte innovasjonsprosjekter
Brukerstyrte innovasjonsprosjekter (BIP) er en standardisert prosjekttype i Forskningsradet som er rettet

Qo

spesielt mot nagingdlivet."! Formélet er & utlase FoU-aktivitet i nazringsivet som spesielt bidrar til
innovasjon og baga ekraftig verdiskaping.

Malgruppen for BIP-prosiekter er bedrifter, bedriftssammenslutninger og nagingslivsorganisasjoner, altsa
privat sektor. Dersom det er flere bedrifter som deltar i progiektet skal en av dem vaare kontraktspartner,
mens gvrige anses som samarbeidspartnere eller underleverandarer. Sveat ofte vil bedriften ogsa ha med seg
en ekstern FoU-leverander, f.eks. et universitet eller en forskningsinstitugon, og/eller andre industripartnere
(det er vanskelig & oppna stette for et enkelt foretak alene). Midlene fra Forskningsradet kan benyttes til &
dekke foretakets/ foretakenes interne kostnader til FoU-progiektet eller ogsa til kjgp av eksterne FoU-
tjenester, stipender (f.eks. doktorgrads- og postdoktorstipend) og andre direkte progjektutgifter.

Progektet skal ha en prosgektleder (faglig ansvarlig). Dette kan enten vage en person hos det
prosjektansvarlige foretaket eller hos samarbeidspartner, ofte en forskningsinstitusjon.

Utlysning av BIP-midler skjer innenfor de enkelte forskningsprogrammene. Vanligvis vil det vaae utlysning
1-2 ganger per & (oktober og evt. ogsa februar), men dette varierer mellom programmene. BIP retter seg
saglig mot sterre prosiekter med stor faglig og strategisk betydning. | utlysningen oppgis maksimale
stettebelgp og maksimal tidsperiode del kan gis stette til, og dette gir faringer for hvor store progjekter en
kan seke om. Det er ikke satt noen fast nedre grense for prosjektstarrel se, men Forskningsradet oppgir pasin
hjemmeside at de helst gnsker at bevilgningen er pa minst kr 300 000,- per & i gjennomsnitt over
pros ektperioden.

Ved sgknad om BIP gjelder bestemte krav til innhold og utforming. | tillegg er det normalt en forutsetning
at sgker dekker minst 50 prosent av prosjektkostnadene selv. Dette nivaet falger bl.a av feringer i EJS-
avtalen. Stetteandelen som tildeles i det enkelte progiekt vil avhenge av faktorer som: prosektets
forskningsheyde, teknologisk risiko, markedsnaahet og bedriftssterrelse. Videre tillates en noe hgyere
stetteandel for sma og mellomstore bedrifter. Ved beregning av kostnader som stetten kan bidratil & dekke,
har Forskningsradet fastsatt egne regler for beregning av personalkostnader og indirekte kostnader. Det er
herunder fastsatt gvre timesatser.

Tildeling av stette er basert pa sgknad og dpen konkurranse. BIP-sgknaden vurderes av det aktuelle
forskningsprogrammet. Vanligvis vurderes den farst av eksterne fageksperter og deretter i programstyret
eller evt. en fagkomité. Som hjelpemiddel for & selektere gode prosjekter for stette, benytter Forskningsradet
en modell (Provis) med falgende vurderingskriterier:

Generell prosjektkvalitet

Innovasionsgrad (verdiskapende fornyelse, sammenliknet med "state of the art" pa omradet)
Forskningsinnhold

Internasjonalt samarbeid

Bedriftsgkonomisk verdi (gevinstpotensial for deltakende bedrifter)

Samfunnsgkonomisk nytteverdi (bedriftseksterne gevinster)

Risiko for ikke alykkes

Addigonalitet, dvs. i hvilken grad stette fra Forskningsradet antas a utlgse innsats og effekter som
ellersikke ville bli oppnadd

9. Miljg, etikk, likestilling

10. Relevansi forhold til utlysningen fra det aktuelle programmet

NGO~ WNE

! Det gjeres i skrivende stund mindre endringer i ordningen, herunder endres navnet pé den. "Brukerstyrt
innovasjonsprosjekt” vil i fremtiden omtales som “Innovasjonsprasjekt”. Vi vil her forholde oss til den gamle ordningen og det
gamle BIP-navnet, siden alle prosjektene i studien faller inn under denne. Se www.forskningsradet.na



http://www.forskningsradet.no/

Fem av kriteriene (1-3 og 5-6) vurderes av eksterne fageksperter. Pa bakgrunn av kriteriene fastsettes en
totalkarakter for hvert omsgkte prosjekt, og progekter som tildeles statte har typisk en hgy score i Provis.
Mareforskning har tidligere vurdert Provis-modellen og mener at den fungerer godt som hjelpemiddel for &
selektere gode prosiekter. Samtidig papekes at det ogsa er forbedringsmuligheter. Det kan bl.a. vage
overlapp i bakenforliggende kjennetegn, ikke alle tema med betydning for seleksjon inngdr like godt, og det
kreves ofte tilleggsvurderinger siden en stor andel av prosjektene ender opp med samme karakter (se Hervik
m.fl., 2006).

Etter at tilsagn er gitt, stiller Forskningsradet krav om framdrifts- og sluttrapportering. Forskningsradet kan
ogsd innkalle til mater, prosiektseminarer og annen dialog som del av denne kontrollen, og det
gjennomfgares rutinemessige revisonsgjennomganger av kontraktspartneres internkontroll samt andre typer
evalueringer.

Forskningsradet tilbyr ogsd andre typer stette og virkemidler enn BIP. De to mest relevante for var studie er
SkatteFUNN-ordningen og Kompetanseprogekter med brukermedvirkning (KMB). SkatteFUNN er en
skattefradragsordning for & gke nagingslivets forsknings- og utviklingsinnsats. Gjennom SkatteFUNN kan
foretak oppna 20 prosent fradrag i skatt pa kostnader til FoU-arbeid i godkjent prosiekt, opp til en gvre
grense. Grensen er hgyere dersom progektarbeidet utfares av eksternt forskningsinstitutt enn ved ren
egenutfert FoU. Ordningen er hjemlet i Skatteloven og rettighetsbasert. Den administreres av Norges
forskningsrdd i samarbeid med Innovasion Norge og Skatteetaten. Progektene ma ha som formd a
fremskaffe ny kunnskap, informasjon eler erfaring som igjen kan fare til nye eller bedre produkter, tjenester
eller produksionsmater.

KMB har mange likheter med BIP-progjekter, ved at det handler om tildeling av progektstette etter saknad.
| KMB-progekter er imidlertid malgruppen forskningsinstitusioner (universiteter, heggskoler,
forskningsingtitutter mv) i forpliktende samarbeid med aktuelle brukere i norsk nazingdliv. Kravet om
kontantbidrag fra nearingslivet er kun 20 prosent i KMB-er.

For mer informasjon om BIP og andre virkemidler vises det til www.forskningsradet.no.



http://www.forskningsradet.no/

3 Vart faglige stasted

| dette kapitlet presenterer vi kort den teoretiske bakgrunnen for studien, omtaler annen relevant litteratur
om effekten av stette til brukerstyrt FoU, og setter opp en "modell” om hvavvi tror pavirker BIP-progekters
suksess.

3.1 Teoribakgrunn - hvorfor offentlig stette til FoU og innovasjon i privat sektor?

Markedssvikt som begrunnelse for a stette FoU i naeringslivet

Vi legger i dette prosjektet til grunn en samfunnsakonomisk forstaelsesramme. Behovet for offentlig stette
til nagingsrettet FoU kan forklares med henvisning til velferdsteori som predikerer offentlige inngrep i
markedene ved tilfeller av markedssvikt.

Det er to typer markedssvikt som er relevante i forhold til naaringslivets investering i FoU;

e Imperfekte riskomarkeder: Investering i FoU har usikker avkastning og innebagrer at investor ma
ha”tro” pa kompetansen og innovasionsevnen til de menneskene som skal gjennomfare forskningen
og utviklingen. Saalig for sma og nye (griinder-) foretak kan det vagre vanskelig & skaffe kapital til
FoU-investeringer i markedet — de har verken egenkapital eller "bevis’ pasin dyktighet. Dette er ofte
bakgrunnen for at det offentlige bidrar til etablering av sdkorn- og venturefond. Det kan imidlertid
0gsa vage et argument for ordninger hvor et begrenset stettebel gp fra Forskningsradet, og tilherende
"kvalitetsstempel”, er det som ska til for a andre investorer stiller med resten av midliene.
(Ordningen bar da ogsé ha gode likviditetseffekter, dvs. forskuddsvis utbetaling).?

e Bedriftseksterne effekter. Kunnskap og andre resultater av FoU-prosekter kan vanskelig
monopoliseres, og foretak som investerer i FoU vil derfor normalt ikke greie & hgste alle gevinstene
selv. Mye av FoU-investeringen blir sittende som kunnskap i den ansattes hode, og vil for det farste
oke dennes attraktivitet (den ansatte far gevinsten i form av hayere lenn), og vil for det andre bli tatt
med ut av foretaket dersom den ansatte dutter. Andre deler av gevinsten vil vaae nettverk og
kompetansebygging hos FoU-institusioner man samarbeider med. | tillegg er det vanskelig & hindre
at innovasioner og andre resultater spres til konkurrenter og andre aktaerer, slik at disse ogsa far
fordeler av foretakets investering. Et profittmaksimerende foretak vil bare investere i FoU sa lenge
den marginae avkastningen til eget foretak er positiv. Dette kan delvis Igses ved & konstruere
eiendomsrett til kunnskap (patenter mv), men fra samfunnets perspektiv er det lite gnskelig a hindre
at kunnskap spres og at foretak utgver markedsmakt.

Samlet er det al grunn til &tro at nagingslivet underinvesterer i forskning og utvikling. Det synes & vage
vist empirisk at den samfunnsgkonomiske avkastningen av forskning er hgyere enn den privatgkonomiske
(se bl.a. Hervik, 2006, Griffith, 2000, Grichiles, 1992, Hall m.fl, 2010).® Dette er da ogsi en viktig
begrunnelse for at det gis stette bade til universiteter, hegskoler og forskningsinstitutter, og stette til
nagingslivets FoU-investeringer, bade skatteincentiver (SkatteFUNN) og ved selektiv progektstette (som
f.eks. BIP).

Innovasons- og klyngeteori —samhandling gir gevinster for alle

Relagionene mellom ulike aktgrer pa FoU-omradet omtales ofte som forsknings- og innovasjonssystemet
(Forskningsradet, 2010). Innovasjonsundersgkelsen 2010 viser at kunder og leverandarer ofte er viktige
samarbei dspartnere, men ogsa akademia, instituttsektor og konsulentfirmaer oppgis som relevante partnere.

2 wilhelmsen og Foyn (2009) presenterer norsk bedrifters vurderinger av hvilke faktorer de opplever som hindrer
innovasjonsaktiviteten. Resultatet viser at det farst og fremst er gkanomiske faktarer, i form av heye FoU-kostnader og
mangel p3 finansiering (internt og eksternt) som hindret innovasjonsaktivitet.

ISe 0gsd Forskningsrddet m.fl. (2070) om ulike méter 8 mle resultater av forskning og innovasjonsvirksomhet pa.



Et begrep som ofte brukes er dpen innovasjon, som handler om & oppna en kultur for dpent og tett FoU-
samarbeid mellom bade forskningsmiljeer, kunder, leverandgrer og konkurrenter. Tankegangen er "not all
the smart people work for you”, man er avhengig av andre i innovasjonsprosessen”.

I nstituttsektorens betydning for innovagon og verdiskaping vektlegges ofte, se bl.a. Hervik (2006) og flere
stortingsmeldinger om forskning og innovasjon.® Forskningsr&det (2010) finner det viktig at det offentlige
virkemiddelapparatet retter segy mot & styrke relagoner og kunnskapsoverfering som ogsa involverer
ingtituttsektor. | Norge er instituttsktoren stor, bl.a. fordi nagingslivet er dominert av sma og mellomstore
foretak uten kapasitet til & drive egen forskning. Det er ogsa vist at ingtituttsektor har mye mer
forskningsinnhold i den delen av sin portefglje som har offentlig medfinansiering. Den offentlige

finansieringen er derfor ikke nadvendigvis viktig i volum, men bidrar atsd til & opprettholde
forskningstyngden.

Nazingspolitikken i de fleste land i dag er inspirert av Michael Porter og klyngeteori®. B&de teori og empiri
viser at foretak kan dra store gkonomiske fordeler av a vagre del av en nagingsklynge, hvor bade foretak,
FoU-institusioner og andre relevante kompetansetilbydere innenfor et nagringsomrade samhandler tett. Dette
gir muligheter for kunnskapsdeling, raskere innovasjon og ulike synergieffekter som gjar at alle foretakene
far heyere verdiskaping. Foretak i en klynge vil dermed ogsa faktisk ha sterre incentiver til FoU-
investeringer, fordi de sammen greier d internalisere store deler av de eksterne effektene. Pa makroniva har
dette betydning for den langsiktige gkonomiske veksten, jf. ny gkonomisk vekstteori. For et internasjonalt
foretak er det gjerne et spersmal om hvor man skal lokalisere seg. Et foretak vil, alt annet likt, velge againn
i en eksisterende klynge dersom en slik eksisterer. Av ovennevnte arsaker kan det ogsa vaae fornuftig av
myndighetene & stimulere klyngedannelse. Dette gjares da ogsa i Norge, eksempelvis forskningsparker,
kunnskapsparker, ARENA- og NCE-progjekter.

Det kan ogsa nevnes et annet delma med FoU-investeringer, som kanskje saalig gjelder store foretak:
nemlig & signalisere at man satser pa FoU. | en verden med stadig sterre konkurranse om de gode hodene,
og om & vage en attraktiv samarbeidspartner, er det viktig for foretaket & bygge et godt omdgmme.
Synliggjering av FoU-investeringer kan bidratil dette.

Effektiv virkemiddelutforming — handtering av incentiver og informasjonsproblemer

Utforming av effektive virkemidler handler ikke bare om a finne det optimale nivaet som kan korrigere en
markedsimperfeksion, men ogsa om a ta hensyn til incentiver, normer og kultur, slik at ogsa
styringseffektiviteten sikres.”

SS@ (2007) omtaler to forhold en ma vaare oppmerksom pai forbindelse med tilskuddsordninger:

e Fare for lekkage av midler, dvs. at stetten benyttes til aktiviteter med andre formad enn den skulle
bidra til & n& | BIP-ordningen gér prosjektene igjennom en grundig selekgonsprosess hvor bl.a.
FoU-innhold, samfunnsgkonomisk verdi og relevans for utlysningen vurderes ngye, og en ber da
kanskje forvente at faren for at akterene forfglger helt andre mdl er liten. Samtidig er det vanskelig
for tilskuddsyter & avdekke om méalene som beskrives i sgknaden er reelle eller om progjektene, etter
tildeling, kommer til & jobbe mot andre, skjulte mal.

e Fravem av addisjonalitet, dvs. at stetten ikke greier a realisere mer nagringsdrevet FoU enn foretakene
uansett ville ha gjennomfart. Addisonalitet kan vurderes bade pa innsats- og resultatsiden, og kan
anga béde atferd (hva akterene gjar) og kognitive kapasiteter (hvordan de tenker rundt det de gjer). |
norsk sammenheng har en ofte saalig operert med utlgsende effekt i form av oppskalering av

4 Henry Chesbrough og hans kansept om Open Innavation er utgangspunktet for mye av diskusjonen om dette i Norge, se
http://openinnovation.haas.berkeley.edu/

> Det finnes likevel ikke nedvendigvis et enkelt svar pd Avar betydningsfull instituttsektoren er for neeringslivet og pd
hvilken mate den er det, jf. bl.a. Brofoss m.fl, 2002.

® Porter (1990): The competitive advantage of nations, eller som omtalt { Reve m.fl (1992): Et konkurransedyktig Norge

" Effektiv administrasjon og forvaltning fra tilskuddsforvalters side er selvsagt 0gsa viktig, men dette faller utenfor
hovedtemaet i var studie.



prosjektet eller framskynding i tid, altsd relatert til innsatssiden®. Addisjonalitet er ngdvendigvis
svaat vanskelig & male, fordi det krever at en besvarer et kontrafaktisk spgrsmd om hva foretaket
ellersville hagjort.

Det er vanskelig for myndighetene a vite hvor hay forventet (samfunnsgkonomisk) avkastning et FoU-
prosjekt virkelig har. Dette skaper problemer ndr man skal selektere ut progekter som sgker om stette. Det
vil vagre incentiver blant sgkere til  oppgi en hayere forventet avkastning av prosjektet enn hva som er reelt.
Spesielt kan det vege incentiver til & oppgi heyere eksterne effekter og/eller gi uttrykk for starre
finansieringsproblemer enn det som er redlt, slik at stette kan oppnas ogsa for FoU-prosjekter som bedriften
ville hafunnet det |gnnsomt & finansiere uansett. Generelt ma potensielle stettemottakere forventes & sake en
spillsituasjon for & oppna hgyest mulig stettebel gp. Se ogsa Hervik m.fl. (2007) om viktigheten av & utforme
virkemidlene slik at "rent seeking” minimeres.

God virkemiddelutforming handler ikke bare om initial prosjektseleksion, men ogsa om rapporteringskrav
og evrig oppfalging. Resultatene av prosjektet avhenger helt og fullt av den innsatsen foretaket og partnerne
legger inn. Et incentiv man imidlertid ma forvente er tilstede, er tilskuddsmottakernes tilbayelighet til 4"ta
det med ro” etter at midlene er mottatt. Forskningsradet ma derfor aktivt ettersparre resultater i forhold til
FoU og innovasjon. | tillegg er dette et viktig argument for a kreve noe medfinansiering fra foretaket selv,

daen ma anta at foretaket gnsker avkastning pa egen investeringsinnsats.

Ulike virkemidler for ulike deler av innovasjonskjeden
Nedenfor fremstilles en veldig forenklet versjon av innovasjonskjeden.®

Utviklings- Testing og Kommersia-

arbeid pilotering lisering

Det kan vage store variagoner mellom naginger og foretak ndr det gjelder hvor i innovasjonskjeden
tyngdepunktet av virkemidlene bar legges. Dette varierer bl.a. med teknologiens modenhet, risiko ved
investeringen, foretakenes ressurstilgang i utgangspunktet, naaringsstruktur, og ogsa konkurransesituasjon og
rammebetingelser i andre land. Norge konkurrerer mot andre land om & tiltrekke seg innovative
teknol ogibedrifter og er derfor nadit til & forholde seg til hvilke stetteordninger som finnes andre steder.

Stette til universiteter, forskningsinstitutter og grunnleggende kompetansebygging i foretakene vil ligge helt
til venstrei figuren. Var oppfatning er at bade SFl-er, FME-er og tilsvarende sentra, samt KM B-stette, faller
under denne kategorien, hvor formalet er kompetanse- og nettverksbygging. Derimot vil BIP ligge lenger
mot heyre, her skal fokus vaare pa utvikling og klargjering for markedsintroduksjon. | tilfeller hvor det er
store, tunge kostnader og stor usikkerhet knyttet til pilotering og demonstrasion, kan dette behgve egne
tilskudd. Forskningsréds-programmet DEMO2000 har vaat eksempel pa et slikt program, i tillegg til at en
del av virkemidlene til Enova, GassNova, Innovasjon Norge mv. fokuserer pa dette. Det er uansett viktig a
se pa samspillet mellom virkemidlene, for afa et effektivt helhetlig virkemiddel apparat (NOU 2000:7).

8 Georghiou, Luke, John Rigby og Hugh Cameron (red.) (2002): Assessing the socio-economic impacts of the framework
programme. Manchester: PREST, University of Manchester. Finne, Hdkon og Fredrik Thoresen i semarbeid med Arild Hervik
og Geir D Rennestad (1996): Med fokus pé tid og kvalitet. Evaluering av teknologiindustriens produktivitetspragram (TOPP).
Trondheim: SINTEF IFIM.

% virkeligheten er en slik lineger fremstilling, hvor innovasjon naermest felger automatisk av et heyt FolU-niva, selvsagt ikke
helt riktig (N&s, 1998). Bade drsak-virkningssammenhenger og tidslinjer kan g pé kryss og tvers mellom de fire
hovedmomentene i figuren. Forskning kan 0gsa veere fravaerende.



3.2 Tidligere undersekelser av offentlig stette til neringsrettet FoU

Det er viktig & vurdere virkemidlenes effektivitet empirisk. Nedenfor omtales det vi anser som de mest
relevante studiene for BIP-ordningen som er gjort i nyeretid.

M areforsknings empiriske undersgkelser av Bl P-progekter

Mareforskning har hvert &r de siste 10 &rene gjennomfart en empirisk undersgkelse blant foretak som mottar
stette til BIP-prosjekter (se siste rapport Hervik m.fl, 2010). Bade ved oppstart, ved avslutning og etter fire
ar kontaktes et stort utvalg av progjektledere per telefon, og besvarer en rekke sparsmd knyttet til bedrifts-
og samfunnsgkonomiske effekter samt addigonalitet. Foretakene utfordres pa a kvantifisere den
bedriftsgkonomiske avkastningen pa prosjektene, men siden dette er vanskelig er det mange som besvarer
dette sparsmalet kvalitativt (hay, middels, lav el). Det er ngdvendigvis ogsa vanskelig & vite hva ulike
respondenter legger i sparsmaene, herunder hvor mye av de indirekte og langsiktige effektene som tas med
i vurderingen. Mareforsking forseker likevel & ansld samlet privatekonomisk avkastning av BIP-stetten,
madlt ved netto ndverdi. Undersgkelsene legger stor vekt pa gkonomiske resultater fordi verdiskaping er et
viktig ma med BIP-ordningen. Man ser imidlertid at bedriftseksterne effekter vanskelig kan angis
monetaat.

Noen viktige funn fra Mgreforsking sine studier er:

e Forventningene til bedriftsgkonomisk avkastning — malt som netto naverdi — er hgyere ved oppstart
av progjektet og nedjusteres over tid.

e Det tar tid & realisere gevinster, og selv etter mange & er usikkerheten om fremtidige gevinster
fortsatt stor.

e Det er noen f& prosjekter som gir store privatgkonomiske gevinster, mens det store flertall gir lav,
ingen eller negativ avkastning.

e Myetyder pdat utvikling av kompetanse, teknologi og nettverk (eksterne effekter) kan bety mer enn
den direkte gkonomiske avkastningen i BIP-progjekter. Prosgjektene bidrar til at det skapes og spres
kunnskap, publiseringer, doktorgrader, etablering av samarbeid med universiteter og
forskningsinstitusjoner.

e Det er noksa hgy addisionalitet. Omtrent halvparten av prosjektene ville, ifelge foretakene selv, ikke
blitt realisert uten stgtten, og prosjektene ville gitt mindre eksterne effekter.

Mareforsking har ogsa vurdert Forskningsradets prosjektsel eksonsmodell Provis opp mot resultatene fra de
empiriske undersgkelsene. Man finner at dette systemet fungerer relativt godt - det er i ale fall signifikant
sammenheng mellom score i Provis og bedriftenes egenrapporterte forventninger eller resultater palang sikt.
Det er likevel et potensial for & utvikle enda bedre indikatorer og mélekriterer.™

Evalueringen av SkatteFUNN

Det er ogsa giennomfart en evaluering av SkatteFUNN-ordningen, et tiltak med samme type forma som
BlIP-ordningen (Cappelen m.fl., 2008). Forskjellen er at SkatteFUNN er en rettighetsbasert ordning, i
motsetning til BIP som er basert pad konkurranse om & levere den beste segknaden. Resultatene av
evaueringen viser at SkatteFUNN-ordningen virker etter hensikten ved a gi starre fokus pa FoU og okt
FoU-innsats i nagingdivet. Den positive innsatsaddisjonaliteten kommer i hovedsak fra foretak som
investerte lite i FoU fra fer, og da saalig sma foretak og nearinger med lavt utdanningsniva og lav FoU-
intensitet. Videre finner man at SkatteFUNN-midlene ogsa gir flere innovasjoner (resultataddisjonalitet), det
er altsai stor grad markedsnaare former for FoU som genereres. Derimot er det usikkert om samarbeidet med
FoU-institusionene reelt sett har gkt, og ordningen har ikke pavirket forskningsinstituttenes strategier.

| tillegg er det gjennomfart en rekke evalueringer av enkeltstdende programmer, bade i Forskningsradet og i
Innovasion Norge, SIVA og andre deler av virkemiddel apparatet.

10 Mereforsking Molde og SSB har nylig avsluttet et Innokunn-prosjekt om utforming av standardiserte indikatorsett for
samfunnsekonomiske effekter.



3.3 Var modell og mulige hypoteser
| figuren under forseker vi dillustrere den overordnede tilnaa'mingen som er lagt til grunni véar studie.

Innsats Effekter kort sikt Effekter lang sikt
Investering i )
Investering i Bedriftspkonomisk avkastning
Investering i Samfunns-
= .
Investering i gkonomisk
nzeringsrettet Eksterne gevinster (netto) avkastning
forskning (BIP)
Andre faktorer som pavirker utfall:
* Faktorforhold * Egenskaper ved bedriften og
* Etterspgrselsforhold dens strategier
* Relasjoner i og mellom naeringer  * Interne prosjektmessige forhold
« Offentlige virkemidler * Uforutsette hendelser / risiko

Investeringer i brukerstyrte prosiekter, med offentlig stette, forventes a gi samfunnsgkonomisk avkastning i
form av bedriftsgkonomisk avkastning samt eksterne gevinster som kompetansebygging, nettverk og gkt
lgnnsomhet hos andre aktarer. Vi fokuserer i denne studien pa en undergruppe av BIP-progjekter, nemlig
slike som gjennomferes av foretak som ogsa har mange andre BIP-prosjekter, enten pa samme tid eller etter
hverandre.

Det er en rekke andre faktorer som kan pavirke hvor lett det er & oppnainnovasjon og langsiktig avkastning
for foretak og samfunn. Med henvisning til Porters diamantmodell har vi samlet ulike typer
rammebetingelser i fire overskrifter;

- Faktorforhold, herunder tilgang pa kompetansearbeidskraft og pa finansiering for FoU-prosjekter i
nagingdivet

- Ettersparselsforhold, bl.a. press fra markedet om innovative lgsninger

- Relagoner i og mellom naginger; nettverk, relagoner til forskningsmiljeer, grad av ”3dpen
innovasgion” (ogsaifht konkurrenter)

- Offentlige virkemidler som er aktuelle for foretaket. | dette tilfellet betyr det ssalig BIP-ordningen
og hvordan denne fungerer for foretaket, men ogsa kombinasjonen med andre stetteordninger.

Vi gnsker & finne ut hvordan ovennevnte eksterne forhold pavirker BIP-prosjektene i vare caseforetak. |
tillegg vil betydningen av egenskaper ved foretaket og dets strategier, samt interne prosjektmessige forhold
vage en viktig del av var studie. Herunder foretakets starrelse, hvor sterkt det satser paintern FoU, hvordan
det har organisert sin FoU-virksomhet, hvor sterkt forankret BIP-prosektene er, hvor larende
organisasjonen er, foretakets rolle i FoU-progjekter som gjennomfares sammen med andre mv. Risikoen i
prosiektet og foretakets forhold til denne risikoen, kan ogsd vame en viktig side ved dette, herunder
prosjektstyring og handtering av risiko som oppstar.

Oppsummert vil vi i denne studien laere mer om:
e hvordan de brukerstyrte prosjektene samspiller pa tvers og over tid, og hvordan de relaterer seg til
foretakenes @vrige FoU-progekter




i hvilken grad Forskningsrédsprosjektene bidrar til & generere ulike former for merverdi i form av
bedriftsgkonomiske og samfunnsgkonomiske resultater, endringer i samspills- og samarbeidsrelasjoner,
kompetanse og kunnskapsoppbygging

den offentlige stattens betydning for at prosjektene blir realisert og hvordan de blir realisert

andre forhold av betydning for muligheten til & lykkes med innovasjonsprosjektene, herunder bade
egenskaper ved foretakene, prosektmessige forhold og faktorer ved omgivel sene

hvilke utfordringer og svakheter som ifglge respondentene er knyttet til utformingen av
virkemiddel apparatet



4 Metode og data

Hovedfokus i denne studien har veat a laae mer om enkeltstdende foretaks bruk av BIP som virkemiddel.
Hvert av de ti foretakene er derfor definert som selvstendige case. Vi har lagt til grunn et komparativt
forskningsdesign, hvor en viktig hensikt er & sammenlikne de ti foretakene og bruke datamaterialet til &
synliggjere erfaringer og sammenhenger som ogsa vil harelevans for andre bedrifter med Bl P-engasjement.

Vi har benyttet en kvalitativ tilneaming, noe som vanligvis er godt egnet nar arsaks- og
virkningssammenhengene ikke er entydig definert, og man har behov for innspill til & forsta og fortolke
resultater. Datainnsamlingen er i hovedsak basert pa semistrukturerte intervju med sentrale personer i og
rundt foretakene. Komplementaat har vi gjennomgétt dokumenter og annen informasjon som beskriver
foretakene og deres FoU-aktivitet (hjemmesider, arsrapporter, presentasoner mv). Vi har ogsa mottatt
forskningsadministrative data fra Forskningsradet for brukerstyrte prosjekter for perioden 1994-2010 hvor
de ti foretakene har vaat kontraktspartner, samt resultater fra Mareforskings sparreundersgkelser i samme
periode (sparreundersgkel ser far, ved avslutning og fire ar etter prosjekt).

471 Utvalget - ti norske foretak

Studien omfatter ti norske foretak, og det er Forskningsrédet selv som har foretatt utvelgelsen av foretakene.
Hovedkriteriet som er vektlagt i utvelgelsen er at foretaket har vaat kontraktspartner for et sterre antall
brukerstyrte prosjekter i perioden 1994 — 2011. Blant foretakene som kom nederst pa denne listen, med om
lag samme omfang av prosjekter, er det ogsa skjgnnsmessig lagt vekt pa gnsket om en viss balanse mht type
foretak med tanke pa samlet stettebelgp, brange og foretakssterrelse. Deltakelse i studien var frivillig, men
alle de forespurte foretakene sa seg villige til adelta.

De ti foretakene er listet opp i tabellen under, med tilhgrende kjennetegn som kan benyttes til en viss
kategorisering:

Foretak Antall Egen FoU Nezing (hovednaing jf. Ant. BIP- | Omsgkt
ansattei avd./enhet Bregnngysundregister et) prosekter |belgp
Norge (1994- (mill kr,
(2009) 2011) udiskontert)
Statoil ASA |16 700 Ja Utvinning av réolje og naturgass 80 395,8
Telenor ASA | 8000 Ja, del av Telekommunikasjon 20 205,6
Corporate
Development
TINE SA 5700 Ja Industri (naeringsmiddel), Engroshandel 40 91,2
Faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting
RollsRoyce |3120 Ja Industri (produksion av maskiner og 21 53,2
Marine AS metallvarer)
Det Norske | 2 600 Ja Faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting | 119 299,5
Veritas
Hydro 2570 Ja Industri (produksjon metaller og 56 323,7
Aluminium mineral produkter). Faglig, vitenskapelig og
AS teknisk tjenesteyting
ABB Norge |2000 Ja Bygge- og anleggsvirksomhet 39 206,4
Kongsberg 250 Nei, nedlagt | Tjenester tilknyttet informasjonsteknologi. 20 52,3
Qil & Gas fra2011 Faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting
Technologies
Sensonor 150 Nei Industri (Produksjon av datamaskiner og 37 142,5
Technologies elektroniske og optiske produkter)
EWOS 59 (Er selv FoU- | Faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting. | 24 70,7
Innovation enhet) Fiske, fangst og akvakultur




Antall brukerstyrte progekter og tilharende omsgkt belgp ma lese med et visst forbehold. Forskningsradet
presiserer at det grunnet fisjoner/fugoner og navneendringer pa foretak ikke kan garanteres at listen er helt
fullstendig. Det kan ogsa nevnes at antallet progekter omfatter bade prosiekter som er registrert som
" brukerstyrt innovasjonsprosjekt” og ogsa saknadstyper merket som ”ukjent”, " progektetableringsstette”,
"forprogekt” og "annen progektstette”. Alle prosiekter hvor foretaket har vaat kontraktspartner er altsa
inkludert. KMB-prosjekter foretaket har vaat med pd, vil derimot ikke vage registrert her, siden dette er
prosjekter hvor en forskningsinstitusjon er kontraktspartner. Progiektene " ukjent” er saalig fra den tidligste
delen av perioden. Frem til ca. 2001 er alle progekter betegnet som av " ukjent” type, noe som kan skyldes at
man ikke har registrert stettetype pa samme mate som senere, og/eller at de opprinnelige betegnelsene ikke
lenger er gyldige.

Viktige egenskaper ved caseforetakene synes a vage:

e Maed unntak av Kongsberg Oil & Gas Technologies, Sensonor Technologies og EWOS Innovation™
er dette meget store foretak i norsk sammenheng, dvs. at de ligger pa over 2 000 ansatte. Tre av
bedriftene har over 5 000 ansatte.

e Flertallet av foretakene har betydelig internasonal markedsaktivitet og/eller er del av et
internagonalt konsern. TINE er et unntak, som i hovedsak retter seg mot det norske markedet.

o De fleste foretakene har egne FoU-avdelinger/-enheter. Sensonor Technologies og EWOS
Innovation har det ikke. Sistnevnte kan imidlertid selv betraktes som FoU-enheten til Cermag-
konsernet. Kongsberg Oil & Gas Technologies legger ogsa ned sin FoU-avdeling fra 1/1-2011. |
Telenor hadde man tidligere en ren forskningsavdeling, men denne er na bygget ned og integrert i
enheten Corporate Development, som omfatter bade forskning, utvikling og innovasjon.

o Foretakene representerer i hovedsak nagingene "Industri” og "Faglig, vitenskapelig og teknisk
tjenesteyting”. | tillegg er naaingene "Bygge- og anleggsvirksomhet”, "Utvinning av rdolje og
naturgass’, " Engroshandel”, ” Fiske, fangst og akvakultur” og " Telekommunikasjon representert”.

e Antallet brukerstyrte progiekter varierer fra 20 til 119 (men en ma altsa ta et visst forbehold mht
riktigheten av dette antallet). Det synes a vage en viss sammenheng mellom antallet prosjekter og
foretakssterrel se.

e Gjennomsnittlig stettebelgp per prosekt varierer fra 2 til nesten 6 mill. kroner. Det synes ikke &
vaze noen tydelig sammenheng mellom pros ektstarrel se og foretaksstarrel se

Undersgkelser av FoU- og innovasjonsaktiviteten i norske foretak viser at det er betydelige forskjeller
mellom ulike deler av naaingdivet (se f.eks. Wilhelmsen og Foyn, 2009 og Forskningsradet m.fl. 2010).
Sma foretak har markant lavere FoU- og innovasjonsaktivitet enn store foretak. Bade industri og tjeneste-
ytende naginger bruker mye penger pa FoU, men det har tradigonelt vaat mer innovasion i industrien enn i
tjenesteytende neginger. Dette gjelder bade produkt- og prosessinnovasioner, og ogsa organisatorisk og
markedsmessige innovasjoner. Vi mener at vart utvalg av casebedrifter har relativt god spredning hva
gielder naaringsstruktur. Derimot er det er en overrepresentasion av store foretak, foretak med internasjonal
aktivitet og foretak med sterke interne FoU-miljzer.

Utvalget gir ikke grunnlag for statistisk generalisering, bade fordi det er lite og fordi det ikke er
representativt for norske foretak med brukerstyrte progekter jf. over. Vi har heller ikke hatt noen
kontrollgruppe, og kan derfor ikke si om det vi finner om bruk av BIP i disse foretakene skiller seg fra det
man finner i foretak med faare eller ingen brukerstyrte progjekter. Likevel mener vi at case-studier av denne
typen kan gi noe mer enn dybdekunnskap om enkeltstéende tilfeller. Med ale nadvendige forbehold vil de
kunne gi mulighet for en viss fenomengeneralisering av resultatene™?.

1 EWOS Innovation kan betraktes som FoU-enheten til Cermaq og herer séledes 0gsé til en stor bedrift. | var studie har vi
imidlertid betraktet EWOS Innovation som studieabjektet.
"% Se f. eks. Yin, Robert K (1994): Case study research. Design and methods. Thousand Oaks CA: Sage Publications.



4.2 Datainnsamling - semistrukturerte intervju

Datainnhentingen er ferst og fremst basert pd kvalitative interviuer med nekkelpersoner i og rundt
foretakene. Design av intervjuguide og gjennomfering av intervjuer er basert pa anbefdinger gitt i
foreliggende litteratur (bl.a. Ringdal (2001), veileder fra Riksrevisjonen, Ngtnass (2001), Praktisk
Brukertesting, SSB (2006)). Det konkrete valget av intervjuobjekter ble gjort i samrdd med
hovedkontaktpersonen i foretaket.

I ntervjuguide

Intervjuene er gjennomfert ut fra en semi-strukturert ramme for a sikre at de sentrale tema belysesi

samtlige cases, samtidig som det dpnes for & undersgke andre tema som kommer opp under intervjuet, og
som respondenten mener er relevante. Vi har utviklet en intervjuguide i samrad med Forskningsradet, denne
er gjengitt i sin helhet i vedlegg A. Hoveddelene i intervjuguiden er som falger:

e Rammesetting: Informasjon og avklaringer rundt intervjuet og studien
o Generelle erfaringer: Intervjuobjektet presenterer seg og sin rolle i forhold til brukerstyrte
innovasjonsprosjekter, og bes evt. gi noen generelle vurderinger rundt brukerstyrte prosjekter
e Fokusdel: Gjennomgang av de viktigste temaene. Hvert tema har underspersmdl og stikkord som det
kan gas naa'mere inn pa etter behov:
- Strategisk betydning av FoU for foretaket
- Portefaljestyring og samspill mellom prosjektene og over tid
- Motivasion for adeltai BIP-prosjekter
- Forhold som pavirker BIP prosjekters suksess
- FoU-samarbeid med eksterne — hhv FoU-institusjoner og andre foretak
- Virkemiddelapparatet - foretakets bruk og nytte, addisjonalitet
- Relagon til Forskningsrédet (bade ifht BIP og andre prosjekter)
- ldentifisere andre intervjuobjekter som kan belyse disse temaene (gjelder saalig farste intervju,
med kontaktperson / forskningsansvarlig)
e Tilbakeblikk paintervjuet og oppsummering

Den samme intervjuguiden ble benyttet som utgangspunkt for ale intervjuene, men med ulik vekt pa ulike
deler, i trad med at intervjuobjektene har hatt ulike roller og perspektiver. Vi har fulgt intervjuguiden mest
systematisk i intervjuet med hovedkontaktperson i foretaket (FoU-direktar eller tilsvarende), og noe mer ad
hoc med gvrige intervjuobjekter.

Utvalg av intervjuobjekter
Intensionen var & foreta intervju med ca. fem personer per foretak, og dette ble ogsa gjennomfert (variason
mellom 3-7). Til sammen omfatter undersakel sen samtale med 45 intervjuobjekter .

Det var Forskningsradet som formidlet en hovedkontaktperson til oss. Kontaktpersonen har i de fleste
tilfeller vaat FoU-direkter eller tilsvarende. | casebeskrivelsene vedlegg B oppgis kontaktperson gverst pa
listen over intervjuobjekter. Vi startet alle casene med & intervjue hovedkontaktpersonen selv, og som en
avdutning pa dette intervjuet diskuterte vi behovet for ytterligere intervjuobjekter jf. over. Dette resulterte i
en liste over andre intervjuobjekter, som enten ble kontaktet direkte av oss eller av var kontaktperson i
forkant (for & avklare at det var i orden). | enkelte av casene kom ogsa andre intervjuobjekter opp med
forslag til nye personer vi burde snakke med, og dette blei de fleste tilfeller fulgt opp fravar side.

Ved valg av intervjuobjekter gnsket vi & legge vekt pa & fa en god blanding av personer med ulike roller i
forhold til FoU-aktiviteten i foretaket, samt hos eksterne samarbeidspartnere. Vi ansd det som viktig for
studien & fange flere innfallsvinkler og funksjoner. Som et minstekrav gnsket vi a snakke med en person i en
strategisk posision i forhold til FoU i foretaket, en eller flere prosektledere (med kontakt mot

13 Dersom en medregner at det i en av bedriftene var innhentet innspill fra ytterligere syv personer i forkant av intervju med
oss, var det totalt 52 informanter.



Forskningsradet, erfaring med rapportering mv.) og en ekstern samarbeidspartner fra f.eks.
forskningsinstitusjon.

Gjennomfering av intervjuene

Intervjuobjektene var alle travle mennesker som kunne vaae vanskelig & avtale intervju med. For & fa en
mest mulig effektiv mate og avtale intervjuer pa sendte vi derfor ut en "motivasonsmail” i forkant, i tillegg
til at vi forholdsvis raskt etterpa ringte og avtalte en dato for intervju. Vi informerte ogsa tidlig de ulike
kontaktpersonene i foretakene om at de métte gi en anbefaling av hvem andre vi burde intervjue, og sende
kontaktinformasjon for disse.

Intervjuguiden ble i de fleste tilfeller sendt ut i forkant av intervjuet. Dette opplevde vi som hensiktsmessig
da de fleste intervjuobjektene hadde forberedt seg noe far intervjuet.

Hvert intervju varte ca. 1 time (variagon mellom %22 timer). Intervjuene foregikk til dels ved personlig
mgte og til dels ved telefonintervju. Flertallet av intervjuene ble gijennomfert med én intervjuer fra SINTEF
til stede. | to tilfeller ble det gjennomfert gruppeintervju, i begge disse tilfellene var det intervjuobjektenes
eget gnske A bli intervjuet sammen. Etter var vurdering har ikke formen pdintervjuene pavirket resultatene.

Det ble tatt detaljerte notater fra ale intervjuene, som dannet utgangspunktet for casebeskrivelsene. | to av
intervjuene, herunder et gruppeintervju, ble det foretatt lydopptak.

Det ble informert i forkant om at foretaket ville fa casebeskrivelsen til gjennomlesing fer eventuell
offentliggjering, og at de ville ha anledning til & motsette seg offentliggjering. Dette for at intervjuobjektene
skulle fale seg frie til & uttrykke sine erfaringer og oppfatninger under intervjuet, uten a tenke pa at de
kanskje burde holde informasjon tilbake. Resultatet ble imidlertid at kun ett av foretakene motsatte seg
offentliggjering av casebeskrivelsen i den opprinnelige formen.

4.3 Noen erfaringer og utfordringer fra intervjuene

Nar man baserer en studie pa prosjektdeltakernes egne vurderinger, er det viktig & vaae oppmerksom pa
utfordringene med & greie & fange de reelle hensiktene og sammenhengene. Enkelte av intervjuobjektene
kan f.eks. forventes & gnske & gi et glansbilde av foretaket og resultatene av BIP-prosjekter. Dette er et
viktig hensyn bade ved utvelgelse av intervjuobjekter og ved gjennomferingen av intervjuene. Farst og
fremst har vi lagt vekt pa & fa en bred sammensetning av intervjuobjekter, som omfatter informanter med
ulike interesser og perspektiver, herunder ogsa personer utenfor foretaket selv. Vi ser at vi nok kunne ha
inkludert enda flere eksterne aktarer. Trolig er det i utvalget av intervjuobjekter en viss overrepresentasion
av forskere fra FoU-avdelingene. En del av forklaringen er a vi har veat noksd prisgitt
hovedkontaktpersonens vurdering av hvem vi burde snakke med. | mange tilfeller er det nok ogsa en realitet
at det kun er forskerne som har hatt nok befatning med prosjektene totalt sett til & kunne gi fornuftige svar.

Vart inntrykk er imidlertid at de fleste intervjuobjektene var meget kompetente i forhold til & besvare
spersmdlene, og de snakket fritt ut fra egne erfaringer og synspunkter. Saalig var de aler fleste
intervjuobjektene svaat dpne og oppriktige angdende forbedringspotensial til selve BIP-ordningen og til
Forskningsradet.

Noen av intervjuobjektene syntes a ha litt problemer med a skille BIP fra andre av Forskningsradets
virkemidler, og ogsa fra EU-prosjekter. Vi fikk enkelte kommentarer av typen " Jeg vet ikke helt om det jeg
fortalte na gjaldt et BIP-prosjekt”.

Intervjuguiden var relativt lang og omfattende. Enkelte av intervjuene tok noe lengre tid enn planlagt.
I ntervjuobjektene var imidlertid tilgjengelige for oppfalgingsspersmal pa telefon og e-post, noe vi benyttet
ossav i fleretilfeller.



Vi synes generelt at intervjuene fungerte bra. Den semistrukturerte formen gjorde at intervjuobjektene trolig
opplevde at de fikk mulighet til & prate om emner de hadde erfaringer og meninger om, i tillegg til noen

kjernetema som var definert pa forhand. Vi sitter igjen med et inntrykk av at intervjuobjektene raskt "kom
pagli” og at de likte & snakke om disse temaene.



5 Presentasjon og drefting av resultater

| dette kapitlet trekker vi ut de viktigste resultatene fra casebeskrivel sene, og presenterer og drefter dissei en
overordnet og oppsummerende form. Noen av temaene ble i intervjuene diskutert noksd uavhengig av
foretak, dette gjelder bl.a. suksesskriterier for BIP-progekter samt synspunkter og forbedringsforslag til
BIP-ordningen og Forskningsrédet. Andre tema ble diskutert i direkte tilknytning til foretaket, herunder
hvordan BIP brukes og knyttes opp mot gvrig FoU-aktivitet. Kun der det har betydning for forstaelsen,
trekkes opplysninger om enkeltforetak frem. Det vises for gvrig til de individuelle casebeskrivelsene i
vedlegg B.

5.1 Strategisk betydning av FoU og organisering av FoU-aktiviteten

| dette avsnittet omtaler vi caseforetakenes FoU-aktivitet dik den ble beskrevet i intervjuene. Dette vil danne
et bakteppe for péf@lgende omtale og diskusjon om bruk av BIP.

Forsknings- og utviklingsaktivitet i caseforetakene

Flertallet av vare caseforetak er store foretak, som gjerne er del av et globalt konsern og retter seg mot et
internagonalt marked. Alle intervjuobjektene gir uttrykk for at forskning og teknologiutvikling er en meget
viktig del av bedriftenes strategi, og ogsa at tendensen er at det blir stadig viktigere over tid. Markedspress
synes a vage en viktig del av forklaringen pa dette. Flere oppgir at de presses hardt bade pa pris, kvalitet,
miljevennlig produkson og hyppig produktutvikling fra et internasonat marked, og de er av den grunn
nedt til & satse pa teknologiutvikling. Ogsa TINE som primaat retter seg mot det norske markedet, oppgir at
konkurransen fra lavkostprodukter er gkende og at kunnskap og kvalitet er et stadig viktigere
konkurransefortrinn.

De fleste av caseforetakene har egne FoU-avdelinger, forskningssentra eller tilsvarende. Der foretaket er del
av et internagonalt konsern er disse sentra gjerne del av en overordnet strategi, som skal betjene behovet for
FoU i selskapet globalt og ikke bare den norske enheten.

Det synes a variere litt hvor tett integrasion det er mellom den interne forskningsenheten og resten av
foretaket. Intervjuobjektene i ale foretakene gir uttrykk for at FoU-strategien er i trad med
forretningsstrategien, og at foretaket har portefaljestyring og sentraliserte prosesser for hvordan det
prioriteres pa FoU-omradet. | de starste foretakene synes forskerne likevel a ha en viss uavhengighet og
mulighet til & forske pa langsiktige og noe mindre anvendte tema. Dette er gjerne foretak hvor FoU-
avdelingens kompetanseniva, i sterre eller mindre grad skille seg fra resten av virksomheten. FoU-
avdelingen synes ogsa a ha en funksjon som kontaktpunkt mot akademia, noe som bidrar til at de beholder
et visst akademisk fokus. | andre, og saalig hoe mindre foretak, gis det derimot uttrykk for at forskerne er
tett integrert med resten av virksomheten, og at de styres meget stramt mht hva de far lov til aforske pa. Det
er naturlig at mindre foretak ogsa har mindre rom for & forske pa umodne og langsiktige problemstillinger
med egne midler. Forskerne i disse foretakene har derfor et svaat anvendt fokus, og de er altid opptatt av
produktutvikling og kommersiaisering. | tillegg er dette veldig FoU-intensive foretak, hvor det synes
vanskelig & skille FoU fra avrig virksomhet, " det er teknologiutvikling i alt vi gjar”.

Ovennevnte diskugon om FoU-avdelingens uavhengighet kan ogsa ha sammenheng med hvordan FoU-
enheten er finansiert. | de tilfellene hvor FoU-enhetens virksomhet er fullfinansiert av konsernet (f.eks. ved
at det settes av en prosentandel av omsetningen til FoU) kan det synes som at forskerne er noe mer
"fristilte”, sammenliknet med hvis FoU-enheten ma “selge” det enkelte FoU-prosiektet il
forretningsenhetene. | sistnevnte tilfelle vil forretningsenhetene ha en sterkere styring pa forskernes arbeid,
og det er ikke alle forskerne som finner dette like populeat.

Generelt er det flere av caseforetakene som gir uttrykk for at det har veat og er et stadig sterkere fokus pa at
forskningen skal vagre anvendt, ha nytteverdi for foretaket og helst resultere i kommersialisering av nye
produkter innen relativt kort tid. ” Teknologiutviklingen gar sa fort, vi er nadt til & tenke kortsiktig” . Dette
gielder ogsa de starre foretakene, og det gjelder bade prosiekter som er 100 prosent egenfinansierte og



prosjekter som er delvis eksternt finansierte. Flere intervjuobjekter sier ogsa at foretaket i stadig sterre grad
ser pa mulighetene for & kombinere de interne strategiske FoU-satsingene med ekstern finansiering.

Omfanget av FoU-samarbeid med eksterne miljger (forskningsinstitutter, kunder og leverandgrer) varierer
mellom foretakene. Noen, og da saalig de starste foretakene, har faste maltall for hvor stor andel av FoU-
budsiettet som ska brukes pa innkjep fra eksterne FoU-miljger. Statoil er i en saaklasse, de bruker 50
prosent av sitt FoU-budsiett pa eksterne innkjgp, og patar seg en betydelig rolle i forhold til & bygge
kompetanse hos samarbeidspartnere og leveranderer. | tillegg har de et omfattende samarbeid med
utdanningsinstitusjoner. De fleste andre, og da saalig de noe mindre foretakene, oppgir at de farst og fremst
kjgper ekstern forskning der de har behov for komplementaa kompetanse. Det er primaat i prosjekter med
BIP eller annen stette at disse samarbeider med FoU-institusjoner.

Apen innovasjon

Ett av spersmdlene vi ilte ale intervjuobjektene var deres tanker omkring dpen innovasion. Noen ga
uttrykk for at de er positive til dette, og i enkelte foretak syntes det & vaare en uttrykt strategi at en ma
samarbeide med andre for & dekke al ngdvendig kompetanse. Mange ulike nettverk, internasionale
konferanser, relasjoner til utdanningsinstitusjoner osv. ble nevnt som eksempler pa at foretakene har en dpen
innstilling. Noen opplever ogsd at de tilherer en nagingsklynge, formelt eller uformelt. Flere
intervjuobjekter papekte at BIP nettopp er en fin mulighet for & samarbeide med andre akterer pa, og ogsa
en fin mdte a fa spredt resultater av FoU-aktiviteten ut pa.

Alle foretak som er engagert i teknologi- og produktutvikling meter imidlertid problemstillinger knyttet til
|P-rettigheter og behov for & skjule forretningshemmeligheter. Nesten alle intervjuobjektene kom inn pa
dette, og bekreftet at det legger klare faringer pa hva de kan samarbeide med andre om og "timing” for felles
FoU-prosjekter. Dette vil ogsa gjelde i BIP-prosjekter. Noen omtaler eget foretak som dpent, men mener at
resten av bransjen er lukket i forhold til samarbeid om teknologiutvikling. Ingen av intervjuobjektene oppgir
at deres foretak samarbeider saalig tungt med konkurrenter om teknologiutvikling. Flere nevner ogsa
eksempler pa at SFl, FME og tilsvarende sentra har vist seg lite egnet som fora for reell kompetansedeling
mellom aktarer i samme marked. " Vi er med kun for nettverksbyggingens del, det er ikke der vi utvikler var
spissteknologi”. Noen mener ogsa at det er nadvendig & vaae forsiktig i forhold til samarbeid med FoU-
institusjoner og akademia, i forhold til & beskytte sine egne markedsi nteresser

Standardiseringsarbeid og HMS-forskning omtales som eksempler pd omrader hvor det er lett & fa til
samarbeid. Flere av intervjuobjektene mener at akterene i deres bransie har felles interesser pa disse
omradene og at "man er enig om at det ikke skal veare hemmelighold”.

5.2 Foretakenes bruk av BIP-virkemidlet

Alle caseforetakene er store brukere av brukerstyrte innovasjonsprosjekter og har gjerne lang tradision for a
benytte dette virkemidlet. Enkelte intervjuobjekter antyder at det kan vage en lagingseffekt, dvs. at
progjektene blir stadig mer vellykkede over tid. Det synesimidlertid ikke som at noen har gjort systematiske
vurderinger av dette, og ingen oppgir & haformalisert rutiner for a dra kunnskap fra et BIP-prosjekt til neste.

Det ma samtidig nevnes at mange av foretakene ogsa er aktive brukere av andre FoU-virkemidler. Som
nevnt er flertallet store foretak, og de fleste av disse har ogsd KMB-prosjekter, i tillegg til at de gjerne er
involvert i starre EU-progekter. | tillegg utnyttes SkatteFUNN-ordningen. Virkemidler fra Innovasion
Norge, Enova, Gassnova mv. nevnes ogsa av enkelte, men synes & vaae noe mindre aktuelle for flertallet av
caseforetakene. Noen foretak er ogsa deltakere i NCE-klynger eller Forskningsrédsstettede sentra som SFI-
er og FME-er. 10-senteret (SFI) nevnes av flere. Andre caseforetak, og da sazrlig de noe mindre foretakene,
gir imidlertid uttrykk for at de primaat bruker BIP. De forklarer dette til dels med tilfeldigheter — man har
funnet et virkemiddel som fungerer godt og som man opplever a fa utteling for. Flere av intervjuobjektene
sier at de aldri har opplevd & fa avdag pa en BIP-sgknad.



Det er for gvrig fa av intervjuobjektene som har tenkt mye pa hvorfor akkurat deres foretak kommer ut med
mange BIP-progiekter. Noen kommenterer at det er naturlig at store foretak, med sterkt fokus pa FoU, har
god oversikt over relevante utlysninger og lett finner aktuelle og interessante tema & sgke pa. De fleste
intervjuobjektene gir uttrykk for at de i hovedsak er meget tilfredse med ordningen og mener at BIP er viktig
for & gke FoU-innsatsen i nagingdlivet.

Viktigste motiver for a sgke Bl P-statte

Vi spurte intervjuobjektene om deres synspunkter pa hva som er den viktigste gevinsten ved a deltai BIP-
prosiekter — og dermed motivasion for & seke BIP-statte til stadig nye progekter. Svarene dreide seg i
hovedsak om bedriftsgkonomiske (i motsetning til samfunnsgkonomiske) motiver, men de fleste var likevel
enige om at det handler om langsiktige og vanskelig malbare gevinster for foretaket:

Muligheten for kompetansebygaing og samarbeid med/ kompetansetilfarsel fra eksterne FoU-miljger var de
to momentene som ble hyppigst nevnt. Midlene brukes vanligvis, helt eller delvis, til & dekke innkjegp av
FoU-tjenester fra eksterne forskningsmiljger, noe man ellers ikke ville ha gjort (i alle fall ikke i like stor
grad). Flere papekte at forskningsinstituttene har haye timepriser og at saarlig mindre foretak ikke har noen
mulighet til & finansiere dette selv. Intervjuobjektene gir uttrykk for at langsiktige FoU-relagoner er sveat
viktig, selv om verdien av dette vanskelig kan males i kroner. Det gir en bredere horisont, bedre kontakt
med akademia og mulighet til & bringe inn komplementaa kompetanse. Enkelte forskere fra de interne FoU-
avdelingene ga ogsa uttrykk for at BIP-progekter gir mulighet til litt friere forskning, herunder ble det nevnt
momenter som "a kunne satse pa prosjekter som ikke ngdvendigvis gir umiddelbar gevinst”, ” mulighet for
mer eksperimentering”, "dippe den sterke styringen fra forretningsenheter og kunder”. Ett intervjuobjekt
nevnte fleksibiliteten som positiv; foretaket kan selv velge a spytte i mer penger hvis det dukker opp saglig
interessante resultater i prosjektene.

Noen intervjuobjekter, og da saalig fra de sterste foretakene, nevnte ogsa rekruttering av nye medarbeidere
til egen FoU-avdeling som en motivasjonsfaktor. Blant annet vil man vurdere muligheten for & ansette
doktorgradsstudenter (flere ga imidlertid uttrykk for at det "selden er full match med doktorgrads-
studentene™).

Noen av de store foretakene nevnte ogsa omdgmme og i noen grad samfunnsansvar som motiver for a deltai
BIP-progekter. Dette er gjerne i tilfeller hvor man ikke selv tar initiativ til progiektene, men sier ja til
forskningsinstitusioner for & ” gi dem relevante problemstillinger & forske pa”, noe foretaket selv ogsa vil

kunne fa nytte av pa sikt.

Som flere var inne pd, forsker man ikke for forskningens del, det er selvsagt et mal at teknologien skal tasi
bruk og gi heyere verdiskaping — pa noe lengre sikt. Dette kan handle om effektivisering og
kostnadsreduksjoner, og det kan handle om produktutvikling og nye markeder. Hvilken av disse som er
viktigst avhenger av markedssituasjonen. Selger foretaket et homogent produkt pa et globalt marked er det
kostnadseffektivitet som teller, mens hvis markedet er opptatt av kvalitet, vil foretaket fokusere pa
produktutvikling. De feareste ga imidlertid uttrykk for at de forventer & oppnad dette direkte i BIP-
prosjektene.

| tillegg er selvsagt finansieringen i seq selv av betydning, og kan bl.a. bidra til risikoavlastning i store
utviklingsprosjekter. Caseforetakene synes grovt sett & dele seg i to pa dette omradet. For mange av de
mindre foretakene er finansieringen en helt avgjgrende arsak til at progektene kan gjennomfares, og
midlene gér for en stor del til & dekke egen FoU-aktivitet. Noen sier at de har vaat helt avhengige av BIP-
midler for & bygge seg opp til det de er i dag. De store foretakene gir derimot uttrykk for at pengestetten
ikke er avgjerende for & kunne gjennomfare FoU-prosjekter. Stetten kan likevel ha stor betydning gjennom
a gi foretaket frihetsgrader til & utvikle prosjekter de ellers ikke ville fatt til. Disse foretakene bruker ikke
stetten (i alle fall ikke utelukkende) til & dekke egen FoU-aktivitet, men til & kjgpe tjenester fra eksterne
kunnskapsleverandarer. Likevel er det badde sma og sterre foretak som er opptatt av behovet for




risikoavlastning i en kostbar test- og demonstrasjonsfase, men flere ga uttrykk for at BIP ikke ngdvendigvis
dekker behovet for dette.

Noen nevnte ogsa at det kvalitetsstempelet som det gir afa et BIP-progjekt, etter en streng vurdering hos
Forskningsrédet, har en stor "credit-verdi”, blant annet hos store kunder som er aktuelle som
medfinansigrer. Enkelte mente ogsa at det gir bedre muligheter for & generere interne strategiske midler til
FoU. BIP-stette kan sdledes betraktes som en katalysator for & f4 midler ogsa fra privat sektor. Ett
intervjuobjekt nevnte at det kan gi credit hos morselskapet internasjonalt, ved & vise at Norge satser pa FoU
pa det omradet som er relevant for foretaket.

Typiske karakteristika ved Bl P-prosjekter
| trad med ovennevnte, ba vi 0gsa intervjuobjektene om & beskrive hvordan BIP-prosjektene skiller seg fra
andre FoU-prosjekter som foretaket er med pa

Ikke alle intervjuobjektene syntes & mene at det er store forskjeller mellom BIP-progekter og FoU-
progiekter som finansieres pa andre méter (av kunder eller interne FoU-midler). Denne tilbakemel dingen ber
sesi lys av at caseforetakene er teknologiintensive og forskningstunge med betydelig intern FoU-aktivitet
som omfatter bade anvendt forskning og innslag av grunnforskning. Mange av de ovennevnte motivene for
BIP-prosjekter gjelder derfor ogsd andre FoU-prosjekter.

De fleste mener likevel at det er visse forskjeller. Det som kan sies & vaae typisk for BIP-prosjektene er at

de:

e Omfatter samarbeid med flere eksterne partnere. Spesielt gir BIP-prosjektene muligheten til &trekke inn
forskningsinstitusjoner

e Er mer langsiktige

Inneholder mer utviklingsmuligheter, handler gjerne om & utvikle og deretter teste helt ny teknologi, i

motsetning til &jobbe med marginale forbedringer

Fokuserer pa mer umodne og til dels mindre anvendte problemstillinger

Innebagrer derfor ogsa sterre risiko for aikke lykkes

Magter i mindre grad krav om gkonomisk gevinst

Omfatter forretningsomrader hvor hemmelighold ikke anses nadvendig — nettopp derfor er det aktuelt a

samarbeide med eksterne partnere

Dette kan tyde pa at foretakene bruker Forskningsradets stette til relativt umodne og langsiktige satsninger,
sammenliknet med FoU-portefgaljen for avrig.

| mange foretak synes BIP-progektene & vaae selvstendige, avgrensede prosiekter. | ett av foretakene
(EWOS Innovation) ga intervjuobjektene uttrykk for at BIP-prosjekter ofte er store progjekter, relativt til
andre FoU-prosiekter som foretaket deltar i (som vanligvis er noksa smd). Hos et stort foretak som Statoil
far man derimot inntrykk av at BIP i mange tilfeller betraktes som en begrenset stetteaktivitet i forhold til et
betydelig sterre internt FoU-prosjekt. Dette handler selvsagt om at foretakene har svaat ulike totalbudsjett
for sin forskning og utvikling.

BI P-prosjektenes samspill med avrig FoU-portefalje

De aller fleste intervjuobjektene gir uttrykk for at foretakene har et klart mal om aintegrere BIP-prosjektene
mot den evrige FoU-portefgljen og oppna et samspill bade BIP-prosjektene seg imellom, og mellom BIP-
prosiekter andre prosjiekter. Man sgker aktivt & gjenbruke kunnskap fra progjekt til prosiekt, og noen er
opptatt av at egne ansatte skal vaae involvert bade i BIP-prosjekter og andre progiekter. Mange mener at de
greier denne integragionen pa en god mate. Andre innrgmmer at det kan variere litt. BIP-ene kan i noen grad
bli liggende pa utsiden av egen portefalje. Intervjuobjekter fra ulike foretak gir likevel uttrykk for at det var
verre far: Vi blir stadig bedre pa dette” og "For ti & siden var prosiektene mye mer generelle og
fragmenterte”.



Vart inntrykk er at dette avhenger tungt av om foretaket selv deltar inn med egne forskere i prosjektene,
eller at dei alefall falger prosjektene tett. | de mindre foretakene er det ofte foretaket selv som tar initiativ
til & seke BIP-prosgiekter og som selv tar en prosektlederrolle. Da vil BIP bare vaae en finansieringskilde,
og for mvrig ikke sa annerledes enn andre, interne FoU-prosjekter. Noen av de store foretakene synesi starre
grad & ha en responderende rolle i forhold til forskningsinstitusjoners (og evt. leverandarers) foresparsel om
a deltai BIP-progiekter, og er da heller ikke alltid sterkt deltakende i selve prosektgjennomfaringen. Ofte
vil en da anse sin rolle som & stille krav, gi retning og felge fremdriften — og skulle det dukke opp relevante
resultater vil man ga videre med disse, enten sammen med forskningsinstitusionen eller internt.

| store foretak er det ofte kun FoU-avdelingen som er direkte involvert i BIP-prosjektet, sasmmen med en
eller flere eksterne forskningsingtitusioner. Da kan prosektene fa et noe mer "akademisk fokus’,
sammenliknet med BIP-progiekter hvor det er forretningsenhetene som er involvert. | store foretak finner
man begge disse to variantene. Der forretningsenhetene selv har ansvar for BIP-progjekter, samt i de mindre,
FoU-tunge foretakene hvor en ikke skiller mellom FoU og gvrig virksomhet, er samarbeidet med kunden
ofte sentralt. Statoil, som ogsa er et av caseforetakene, er f.eks. nevnt som kunde av flere av de andre
foretakene i studien. BIP-progiektene kan da handle om & fa med seg kunden pa testing og pilotering.
Forskningsinstitugonene har derimot en rolle som underleverander i slike BIP-progjekter, om de i det hele
tatt er involvert. De vil da levere en avgrenset leveranse pa et omrade hvor de har komplementsar
kompetanse.

Flere av disse starre foretakene deltar gjerne i bade KMB- og BIP-prosjekter, og noen intervjuobjekter gir
uttrykk for at foretaket ikke nadvendigvis skiller sterkt mellom de to typene virkemidler i praksis. |
utgangspunktet skal KMB brukes mer langsiktig og rettet mot kompetansebygging, mens BIP gjerne brukes
i initieringsfasen av produktutvikling. Men ofte er de samme partnerne man samarbeider med uansett, og
disse kjenner foretaket godt og vet &lage gode og relevante forskningsspersmal. Flere sier at trenden uansett
gar mot ekt fokus pa nytteverdi for foretaket, det betyr at man i stadig mindre grad deltar i rene
forskningsprogjekter som ikke stetter opp om foretakets strategi og som ikke har kommersialisering som et
(langsiktig) mdl. Det blir bl.a. sagt at KMB er stadig mindre interessant for foretakene av denne grunn.
Andre antyder at KMB gjerne brukes som en "investering i de faste partnerne”’, mens BIP i sterre grad
vurderes ogsa ved nye og ukjente partnere.

Det er mange foretak som gir uttrykk for at de synes det er vanskelig a felge arbeidet til
doktorgradsstudenter saglig tett, og & fa utbytte av dette. Andre sier at de sjelden har doktorgradsstudenter
innei sine BIP-progjekter fordi de ikke ser nytten av dette.

5.3 Relasjonen til forskningsinstitusjoner og andre partnere

Vi spurte intervjuobjektene om hvilke partnere de samarbeider med i BIP-progekter og hvordan
samarbeidet fungerer. Dette er ogsa naatt relatert til diskusjonen over.

Foretaket selv er kontraktspartner i de BIP-progjektene som er utgangspunkt for studien, og vil da normalt
sett ha en dominerende rolle i disse progiektene. Vi far inntrykk av at det vanligvis kun er én eller evt. to
partnere som foretaket samarbeider tett med og som bidrar aktivt inn i BIP-progektene. Det kan likevel
vaae endaflere partnere som formelt deltar, men disse er enten lite involvert eller har veldig spesialiserte og
avgrensede roller.

Mange foretak gir uttrykk for at de har sine faste samarbeidspartnere, og at samarbeidet fungerer godt fordi
man kjenner hverandre, har bygget opp tillit og har samarbeidet over lang tid. For de fleste er
samarbeidspartnerne store norske forskningsinstitusjoner og evt. universiteter, mens for noen er ogsa store
kunder minst like viktige partnere. Det er saalig i foretakene med egen FoU-avdeling at samarbeidet med
forskningsmiljgene er systematisk og tett. Mange er opptatt av at det tar tid & bygge opp gode relasjoner og
en felles kultur med FoU-partnerne. Ikke minst ma FoU-institusjonene laare foretaket a kjenne og forsta dets
behov, ikke bare vage opptatt av teoretiske problemstillinger. Dette krever gjerne at prosjektene er



tilstrekkelig langvarige, og de blir gjerne mer vellykkede over tid nar man samarbeider med de samme
partnernei flere progjekter.

Defleste gir uttrykk for at forskningsinstitusjonen i hovedsak har komplementaa kompetanse med foretaket
selv. Blant de starste foretakene (Statoil er i en satilling) gnsker man imidlertid ogsd & samarbeide med
universiteter og FoU-institusjoner som bygger samme kompetanse som foretaket, jf. at rekruttering kan vaae
en motivasjonsfaktor for & deltai BIP-prosjekter. Mange av intervjuobjektene gir uttrykk for at det er viktig
& samarbeide med de beste og mest kompetente akterene.

Som nevnt kan det vaare andre enn foretaket selv som tar initiativet til & seke BIP-prosjekter. Dette gjelder
spesielt de store foretakene, som av forskningsinstitusioner og leverandgrer delvis betraktes som en
finansieringskilder pa lik linje med Forskningsrédet. Noen av intervjuobjektene fra de starste foretakene gir
uttrykk for at foretaket "bombarderes” med tilbud og foresparsler rett for Forskningsradets sgknadsfrister.
Det kan synes som at flere av foretakene over tid har blitt mer kritiske til hva de sier ja til. Sealig er man
opptatt av at det skal vagre i trdd med egen FoU-strategi.

Der eksterne akterer har tatt initiativ til BIP-sgknad, synes det ogsa a vege en tendens til at disse tar
prosjektlederansvaret. Noen foretak gnsker imidlertid konsekvent & ha prosjektlederansvaret fordi de har
erfaring med at prosjektene da blir mer vellykkede. Samtidig gir flere uttrykk for at det er hensiktsmessig a
sette ut " det administrative” til en FoU-partner som er mer profesjonell i forhold til dette.

En utfordring som ble nevnt av flere i forbindelse med industriens samarbeid med akademia, var ny
universitetsiov. Loven stiller strengere krav enn fer til at universitetene skal eie resultatene og fa lov til &
publisere dem. Det gis uttrykk for at dette er urimelig for industrien i mange tilfeller. Noen antydet at de tror
det vil bli flere BIP-prosjekter og feare KMB-er i fremtiden som felge av dette, fordi det er vanskeligere &
innga klare avtaler om konfidensialitet i KMB-er, og fordi kravene til publisering er strengere der.

54 Oppnar foretakene bedrifts- og samfunnsekonomiske gevinster?

Vi spurte ogsa intervjuobjektene om de opplever at anskede gevinster av BIP-prosjektene faktisk realiseres,
herunder om de oppfatter at prosjektene ogsa gir samfunnsgkonomiske gevinster ut over de bedriftsinterne
gevinstene.

Mange gir uttrykk for at BIP-prosiektene har en rekke viktige gevinster, men intervjuobjektene er ogsa
opptatt av at dette kan vaae vanskelig & male. Dette skyldes bade at gevinstene kan vage langsiktige og
ikke-gkonomiske, og ogsd at BIP ofte bare er en av flere " innsatsfaktorer” i en sterre satsning. Blant annet er
kompetansebygging og sterre nettverk en sentral gevinst i BIP-progjekter. Dette vil ogsa partnerne nyte godt
av — forskningsinstitusjonene maler gjerne gevinster i publikasjoner og gjennomferte doktorgrader. Dette er
viktige mater &fa spredt kompetanse og resultater pa. | tillegg er det av stor verdi for forskningsinstitusjoner
og universiteter & fa benytte laboratorier og testfasiliteter hos foretaket, i tillegg til afatilgang til empiriske
data fra foretakene.

Andre gevinster som nevnes er spin-off progekter, nye eller bedre produkter, mindre energikrevende
prosesser (milj@ og kostnader) og styrking av det regionae forskningsmiljget. Ett intervjuobjekt er opptatt
av a BIP gir mulighet for bedre testing og demonstrasion av nye lgsninger, og at dette farer til mindre
problemer og svinn nar produktet slippes i markedet. Noen nevner ogsa at de opplever produktene foretaket
utvikler som samfunnsnyttige (f.eks. mattrygghet, miljg).

5.5 Viktigste suksesskriterier i BIP-prosjekter

Intervjuobjektene ble bedt om & angi de viktigste faktorene som kan forklare om et BIP-prosjekt blir
vellykket. En rekke ulike faktorer ble nevnt. Det var likevel overraskende mange som nevnte de samme
faktorene som viktigst.



De aler fleste nevnte strategisk forankring i foretaket som kritisk viktig for & lykkes. Prosjektet ma vege i
tréd med overordnede forretningsstrategier og betraktes som en del av kjernevirksomheten. Det ma ha
prioritet fra ledelsen slik at det settes pa ressurspersoner internt. Det pdpekes at dette bl.a. avhenger av hvor
sterkt innovasjonspress foretaket meater i markedet, og i hvilken grad foretaket er beredt til a forsta hva dette
konkret betyr i forhold til ny teknologi som ma utvikles.

| trad med ovennevnte poeng, nevnte intervjuobjektene at det er viktig & sikre involvering og engasjement
bade i foretaket og blant partnerne. "Det holder ikke & bidra med penger”. ” Alle partnerne ma jobbe det
antallet timer de skal” . Foretaket ma greie a sette en faglig retning for prosjektet og styre det inn mot egne
behov og nytteverdier. Enkelte intervjuobjekter mener at BIP-progektene kun blir vellykket dersom
bedriften selv har initiativet og progektledelsen, dvs. har full kontroll over prosektet hele veien. Andre
antyder at det handler om a greie & prioritere BIP-prosjekter like hgyt som interne prosjekter, selv om det
ikke er kunder som maser. Det ma vage status adeltai BIP-progjekter.

| tillegg er samarbeidsrelagonen til FoU-partnerne viktig. Disse ma ha omforente ma med foretaket, og
vage opptatt av nytteverdi i et marked. Det krever gjerne at man har bygd opp et tett samarbeidsforhold med
de riktige og viktige aktarene over lang tid. Ogsa for FoU-partnerne er tett og godt samarbeid viktig, disse er
ofte avhengig av tilgang til data fra foretaket. Noen intervjuobjekter er opptatt av at en ma ha gode og tette
kontrakter mellom partnerne slik at uoverensstemmelser unngas. De fleste gir uttrykk for at dette stort sett
gar greit.

Et par intervjuobjekter antyder at det er en suksessfaktor om man unngdr PhD-kandidater, da disse
prosjektene blir for lange og resultatene kommer for sent, det er ogsa store administrative kostnader.

Videre er prosjektledelsen viktig, noe som handler om kunnskaper, erfaring og gode rutiner og verktay.
Ogsa resten av prosiektteamet ma vaare motivert, fele eierskap og ha god erfaring med a delta i FoU-
progiekter, helst ogsa BIP-prosjekter, fra far. Noen nevnte betydningen av klare mal og krav til leveranser
som en suksessfaktor.

Til dutt; flere av intervjuobjektene papeker at suksess eller ikke ogsa inneholder et betydelig element av
"riktig timing”, noe som delvis kan vaae et sparsma om a haflaks.

5.6 Addisjonalitet

Mange intervjuobjekter var, ikke unaturlig, opptatt av a fa frem at BIP-midlene har vaat ngdvendige og
viktige for foretakene, og at denne stetteordningen ma fortsette.

Pa spersmd om aternative finansieringsmuligheter er det flere av foretakene — saarlig slike som er del av et
stort konsern med hgyt fokus pa forskning og teknologiutvikling — som papeker at det er gode muligheter
for & sgke interne strategiske midler. | tillegg har en mulighet til & seke finansiering direkte hos en kunde. |
sike tilfeller ma imidlertid prosjektet gjerne innrettes pa andre mater, med sterkere kundestyring og med
starre kommersialiseringsfokus.

Som nevnt synes det som at de mindre foretakene i denne studien kjarer BIP som selvstendige, avgrensede
progjekter, mens starre foretak anser BIP-progekter som en stetteaktivitet (drevet i hovedsak av eksterne
FoU-miljger) i forhold til et starre interne FoU-progjekt. | s méte kan Bl P-stgtten synes noe mer avgjarende
for realisering og innretning pa prosjektene i mindre foretak, mens starre foretak kun ville ha merket bortfall
av BIP-stgtte som at et delprosjekt falt vekk som kanskje ikke var kritisk for progektets realisering.

Vart generelle inntrykk er imidlertid at BIP-midlene farst og fremst har skapt en tilleggsmulighet for
samarbeid med eksterne FoU-institusjoner. Disse har gjerne hgye timepriser, noe saalig mindre foretak ikke
har r&d til & betale. "Dessuten har vi jo egen FoU-avdeling og ville heller brukt denne”. For mange av
foretakene ville alternativet atsa vaat & giennomfere prosjektet i egen regi, uten tilgang til eksterne FoU-
institusjonenes kompetanse, teorier, metoder og utstyr. Flere gir uttrykk for at det i ferste instans ville vaat



FoU-institusjonene (og til dels leverandarer) som var taperne dersom BIP-stgtten hadde frafalt. Kjgp av
tjenester fra forskningsinstitusoner utenom Forskningsradsfinansierte prosjekter skjer selvsagt ogsg, men
synesi mye starre grad & handle om en ren bestilling av avgrensede leveranser.

Flere av intervjuobjektene mener ogsa at det vil vaae vanskelig a skaffe forstéelse internt for bruk av midler
pa FoU-prosjekter med sdpass langsiktig og usikker gevinst. BIP gir muligheten for & forske pa "det lille
ekstra”, ”helt nye metoder som krever uttesting” og ” det somikke ngdvendigvis gir gevinst pa kort sikt” .
Enkelte fokuserer ogsa pa betydningen av BIP som kvalitetsstempel og den katal ysatoreffekten dette kan gi i
forhold til & skaffe mer finansiering. BIP-statten kan sdledes ha stor samlet betydning for prosjektets volum.
Ogsainternt kan det ha betydning at en har fatt en godkjenning av prosjektet i Forskningsradet — ikke bare
for & utlase interne midler, men ogsa ved & gi prosjektet en symbolsk verdi; " dette gnsker man & satse pd”.

Ut over innvirkning pa antallet og typer deltakere i progektet, mener flere at BIP-statte har liten betydning
for hvordan prosiektene drives. Mange av intervjuobjektene gir uttrykk for at foretaket uansett har
innarbeidet en god modell for hvordan de gjennomfarer sine FoU-pros ekter.

5.7 Relasjon til Forskningsradet

Pa sparsmad om foretakens forhold til Forskningsradet svarer de fleste intervjuobjektene at de har en grei
dialog, og at Forskningsradet er tilgjengelig for spersmdl man métte ha, f.eks. i en sgknadsprosess. Andre
kontaktpunkter i forhold til BIP-progekter er i hovedsak i forbindelse med rapportering i
gjennomferingsperioden. Noen har ogsa behov for praktisk bistand til f.eks. utforming av konsortieavtaler
og kontrakter. | store foretak vil det ogsa gjerne vaae mater med Forskningsrédet pa sentralt niva.

Et hovedinntrykk fra intervjuene er at man har svaat lite kontakt med Forskningsradet etter at tildeling er
gitt. Mange er forngyde med dette, mens et mindretall kunne tenke seg mer oppfalging. Flere nevner at
Forskningsrédet gjerne inviteres til styringskomitémater o.l. i progektet, men at oppmetet kan vage
varierende. "Vi herer bare fra dem nar det skal rapporteres’. Noen papeker at Forskningsradet burde vage
mer aktiv som kompetanseleverander. De kunne fungert mer som rédgivere i forhold til bl.a. prosjektledelse
i BIP-progjekter, innovasjons edel se og forretningsmodeller.

Et par intervjuobjekter antyder at enkelte Forskningsradsansatte forfalger sine egne faglige interesser og
kjepphester, og oppfatter dette som uheldig

Intervjuobjektene synes stort sett at det er nyttig & ha en fast kontaktperson per BIP-prosiekt i
Forskningsradet, slik det er i dag. De fleste oppfatter imidlertid dette som en administrativ og ikke en faglig
koordineringsrolle. Pa sparsma om det kunne vaat nyttig med en kontaktperson ogsa pa foretaksniva, svarer
de dler fleste at de ikke har tenkt sa mye over dette, men at de ikke helt ser nytten av det. Ett av
argumentene er rett og dett at man allerede har god kontakt og at det i praksis allerede fungerer dlik.”Vi vet
hvem si skal ringe’. Et annet argument er at det uansett er ulike personer som falger opp prosektene internt.
Ett intervjuobjekt sier: "Det er nok av generalister i Forskningsradet, synes det er mye bedre & kunne mgte
en spesialist pa det enkelte omrade”. | den grad en slik kontaktperson skulle vaare nyttig, ville det vaare
giennom bedre mulighet til & holde foretaket orientert om relevante utlysninger mv. Andre pdpeker
imidlertid at et ikt tiltak sikkert kunne vaat nyttig for sma foretak, som kanskje ogsa har behov for tettere
oppfalging, f.eks. bistand til & bringe prosjektene videre i innovasjonsprosessen, kanskje ogsa bistand til &
identifisere potensielle samarbeidspartnere.

Noen sier at de er veldig forngyde med & kunne motta en e-post fra Forskningsrédet med beskjed om
relevante ting som foregar. Andre gir uttrykk for at de ikke vet om noe slik varslingsmulighet, men at de har
savnet dette. Noen pdpeker at det helt sikkert har skjedd at de har gétt glipp av relevante utlysninger.

Det hender at Forskningsradet innkaller til mater hvor det gir informasion om f.eks. nye utlysninger eller
hvor ulike tema diskuteres. Flere av intervjuobjektene benytter anledningen til & uttrykke sin frustrasion



over hvor tidsineffektive og lite nyttige de mener at disse matene er. Andre gir uttrykk for at de synes denne
typetiltak har en fin funksjon fordi de er nettverksskapende.

Vi spurte ogsa om foretakenes rolle i programutforming og styrende organer i Forskningsrédet. Mange
forskere visste lite om dette, og heller ikke intervjuobjekter pa et hayere nivai foretakene hadde alltid noen
bestemt oppfatning. Vi fikk inntrykk av at mange av foretakene er med nér de blir invitert, men at slike
invitagoner ofte oppfattes som personlige invitagioner til kompetente og erfarne fagpersoner. Enkelte andre
gaimidlertid uttrykk for at foretaket aktivt har engasiert seg i programutforming og programstyrer, og ogsa
overfor bevilgende departementer. Det nevnes 0ogsa at en nettopp derfor ser at utlysningene passer tematisk
godt med foretakenes behov.

Generelt er det mange som gir uttrykk for at de synes det er viktig & ha industrien med i programstyrer og
komiteer. De har inntrykk av at det i dag er et altfor akademisk fokusi disse styrene og komiteene. Noen fa
sier eksplisitt at de savner en slik henvendel se og gjerne kunne tenke seg & delta mer.

5.8 Konkrete forbedringsforslag til BIP-ordningen

| lgpet av intervjuene kom det ogsa frem en rekke konkrete innspill og forbedringsforslag til ulike sider ved
BIP-ordningen. Vi har valgt & oppsummere det vi anser som de viktigste innspillene nedenfor.

e Det er sterkt anskelig med starre grad av kontinuitet i utlysningene. Noen har ogsa opplevd at rammene
har blitt endret underveis, noe de finner svaat uheldig. Det pdpekes at dette trolig er et starre problem
for FoU-institusjonene og universitetene enn for industrien.

e Mange er ogsa misforngyd med satsingsnivaet innenfor sine relevante fagomrader. Noen nevner at det
er for darlige stetteordninger til prototypetesting, dvs. noe lenger ut i innovasjonskjeden enn BIP-
prosjektene.

e Utlysningstidspunktet pa hasten er typisk i utakt med foretakets interne budsjettprosesser. Man far da
ikke svar far i desember, noe som ogsa er veldig sent i forhold til at prosjektet er planlagt med oppstart i
januar. Utlysning burde derfor veat tidligere pa aret.

e Sgknadsskriving er ressurskrevende. Flere intervjuobjekter pdpeker at de antar dette saalig utgjer en
risko i sma foretak, som trolig medferer at de avstar fra & sgke. Samtidig ser de poenget med at det
stilles krav om & jobbe grundig med sgknaden. Ett intervjuobjekt foresldr at seker pa bakgrunn av en
skisse kan fa et begrenset belgp (f.eks. 100.000 kroner) for a utforme selve saknaden. Det er flere som
nevner slike skisseordninger som nyttige, da kan sgknader uten reelle muligheter lukes ut i en tidlig
fase.

e Det burde vaat sterre fleksibilitet i forhold til hva man kan sgke pd, bade tematisk og type stette (KMB,
BIP, forskerprosjekt).

e Noen stiller sparsmdl ved tildelingsprosessen i Forskningsradet, og etterspar mer apenhet omkring dette.
Det er en oppfatning om at Forskningsradet er veldig akademisk orientert og fokuserer i mindre grad pa
det anvendte og innovasionspotensialet. Ett av intervjuobjektene som selv har vaat med pa & vurdere
sgknader i Forskningsradet, mener at resultatet avhenger av hvordan komiteen er sammensatt og det blir
oftelitt tilfeldig.

o Oppfagingsprosekter etter tidligere, vellykkede BIP-progjekter, bar favoriseres. Det er ellers fare for at
den opprinnelige investeringen var til liten nytte.

e E-sgknad og E-rapportering oppleves som velfungerende og positivt.

Timesatsene som Forskningsrédet godtar er for lave og dekker ikke ngdvendigvis FoU-institusjonenes
priser.

e Noen er misforngyde med at stetteandelen ofte er lav, helt ned i 20 pst, noe som kan gjare at foretaket
ikke finner det forsvarlig & gjennomfere.

e Rapporteringen er sterkt fokusert pa tellekanter, gkonomi og "at man har haket av for gjennomferte
aktiviteter”, og tilsvarende lite fokusert pd maoppnaelse. Mange stiller spgrsmd ved hva
Forskningsradet far ut av dette. Noen foreslar at Forskningsradet etterspgr mer tekstbeskrivelser om hva
prosjektet egentlig bidrar til — herunder ogsd hvaman har laat underveis. Andre sier at de skjenner at det
er vanskelig for Forskningsradet a fa en god oversikt over hva prosjektene egentlig bidrar til.



Noen papeker at det uansett er mer enn nok rapportering og at en ikke méa bruke opp mer av midlene pa
administragion, fordi det da blir mindre til forskning. Flere presiserer imidlertid at BIP er langt mindre
byrakratisk enn EU-prosjekter, og generelt mener de fleste at rapporteringsbyrden er overkommelig.
Flere mener at de far lite igjen for doktorgradsstudentene, og at de heller ikke skjgnner at det er
samfunnsgkonomisk gunstig siden studentene ofte er fra utlandet og reiser tilbake rett etter endt
studium.

Forskningsradet kunne gjerne ha fremhevet vellykkede prosjekter pa sin hjemmeside, det ville vaat til
inspirasjon for andre.



6 Viktigste konklusjoner

| dette kapitlet gir vi noen oppsummerende vurderinger av resultatene, hvor vi ogsa forsgker & trekke
trédene tilbake til det teoretiske grunnlaget i kapittel 3.

Bruk av BIP i ulike deler avinnovasjonskjeden

Vi har gjennomfert intervjuer med ti foretak med mange brukerstyrte innovasonsprosiekter i
Forskningsradet. Et hovedinntrykk er at ordningen brukes noksa ulikt bade mellom foretakene og innenfor
samme foretak. FoU-avdelingenes BIP-prosjekter gjennomferes i samarbeid med FoU-institusjoner og far et
noksa akademisk fokus. Her kan en fa inntrykk av at det ikke altid skilles klart mellom BIP- og KMB-
ordningen. BIP-progjekter i forretningsenhetene, samt i FoU-intensive, mindre foretak, er derimot rettet mot
pilotering, og involverer gjerne en starre kunde.

Det er ikke sikkert det er en ulempe at foretakene tilpasser ordningen til egne behov. Mer generelt fortelles
det imidlertid, fra foretak i mange brangjer, om en trend i retning av stadig strengere og mer sentralisert
styring av FoU-avdelingenes prioriteringer, delvis ogsa ved at forretningsenhetene far en rolle som
"kunder”. Dette vil ogsa pavirke BIP-prosiektene og trolig gjere at de gar i mer "anvendt retning” i
fremtiden.

Bedrifts- og samfunnsgkonomiske gevinster

Den samfunnsgkonomiske begrunnelsen for stette til naaringsrettet forskning er todelt og handler om
manglende tilgang pa kapital til investeringer med hay risiko (som BlIPer skal ha) samt bedriftseksterne
gevinster. Véare casebedrifter er kanskje ikke den viktigste malgruppen nar det gjelder behov for
risikokapital. Likevel er det flere som fremhever finansiering og risikoavlastning som et viktig motiv for &
seke BIP. De gir uttrykk for at BIP-stetten innebaaer en tilleggsmulighet til & satse pa mer umodne og
langsiktige problemstillinger med usikker avkastning. Videre er det enkelte som er opptatt av ”credit”-
effekten av BIP-stetten, ikke minst ved at det gker sannsynligheten for a fa med seg starre kunder i
prosektet.

For de starste foretakene vil det fra et samfunnsgkonomisk perspektiv trolig vaae de bedriftseksterne
gevinstene som utgjar det starste potensialet. Forskere fra FoU-avdelingene i de store foretakene synes da
ogsd & vage saalig opptatt av kompetansebygging, kunnskaps- og teknologispredning, nettverk og
vitenskapelige publikagoner. Mer indirekte nevnes gkonomiske gevinster hos andre akterer samt
samfunnsnytten av selve produktene.

Flere intervjuobjekter trekker frem enkeltstdende eksempler pa prosiekter som har blitt en kommersiell
suksess og som har blitt viderefert i form av nye utviklingsprosjekter. Vi far likevel et inntrykk av at dette er
unntakene, og at det er betydelig variagon mht hvilken avkastning de enkelte prosgektene faktisk gir.
Generelt er det de kompetansemessige og nettverksmessige gevinstene som sealig fremheves blant realiserte
gevinster. P lengre sikt tror man at innsatsen ogsa vil gi gkonomisk avkastning, men de fleste tror dette er
vanskelig @ male, noe som bl.a. skyldes at BIP kun er en av flere innsatsfaktorer inn i en sterre
innovasjonsprosess. Resultatene stetter opp under Mgreforskings empiriske undersgkelser, som viser at
foretakene opplever BIP-progiekter som mest vellykkede langs dimensjoner som kompetanseutvikling,
samarbeid og nettverksbygging, mens de i mindre grad svarer at progektene er en direkte gkonomisk
suksess.

Suksessfaktorer for Bl P-prosjekter

I ntervjuobjektene har overraskende klare og entydige oppfatninger av hva de ber foreta seg for & maksimere
sannsynligheten for gevinst. De viktigste faktorene er god strategisk forankring, sterk innflytelse og
involvering i prosiektet fra foretakets side, og god og tett dialog med partnerne. Pa den annen side papekes
det ogsa at suksess handler mye om "timing” og ren flaks.



En del av litteraturen vektlegger instituttsektors betydning for & oppndinnovasion i nagingslivet, se kap. 3.1.
| sA mate synes BIP-ordningen svaat viktig, fordi mange foretak gir uttrykk for at dette er den eneste
muligheten de har til & kjgpe tjenester fra FoU-institugonene. Det er en del variagoner mellom foretakene
mht hvor systematisk de bygger relasioner til FoU-institusjonene. Det varierer ogsa mellom enkeltprosjekter
hvor godt og tett samarbeidet har fungert. De fleste foretakene synes imidlertid & ha et sterkt fokus pa
betydningen av disse relasjonene.

I kke tegn til at ordningen gir uheldige incentiver

Vi har ikke grunnlag for & mistenke at BIP-ordningen benyttes til andre formal enn & fremme innovasion i
nagingslivet. Tvert imot synes foretakene a ha en hgy bevissthet om at den FoU-innsats som investeres skal
gi avkastning, béde for foretaket selv, for partnere og resten av samfunnet. Man vet at dette ikke er gratis
penger til foretaket, men at de méalegge inn en betydelig egeninnsats.

Noen av intervjuobjektene gir uttrykk for at BIP har en utlgsende effekt, og ogsa en oppskalerende effekt
(evt. med ringvirkninger gjennom & gke " credit-verdien” til progjektet). Flertallet synes imidlertid & mene at
den aller viktigste mergevinsten ved a fa BIP-stette er at man kan bringe inn kompetanse fra eksterne
kunnskapsleveranderer i prosiektene. Midlene brukes i stor utstrekning nettopp til & finansiere FoU-
institugonenes arbeid, og det er disse som vil vage de starste taperne om BIP-progjektet ikke far tilslag.

En kommentar er imidlertid felgende: De fleste foretakene synes & ha gjort klare strategiske vurderinger av
hvilke omrader de ansker & samarbeide med andre pa og hvilke de gnsker & hemmeligholde. Dette gjelder
ikke bare overfor konkurrenter og andre bedrifter, men ogsai noen grad forskningsinstitusjoner. Gitt at BIP-
ordningen langt pa vei forutsetter samarbeid med andre, vil ordningen derfor i mindre grad bidra til a
realisere prosjekter pa omrader som griper rett inn i den strategiske kjernen i foretakene.

Merverdi av & ha mange Bl P-prosjekter?

Vi sitter ikke igien med et godt svar pa hvorvidt det & ha mange BIP-prosjekter — enten samtidig eller over
tid — skaper mergevinster i seg selv. | ale de undersgkte foretakene fungerer BIP-prosjektene i et samspill
med bade interne FoU-progekter og andre offentlig stettede prosekter som f.eks. KMB. | den grad
intervjuobjektene har tenkt over hvorfor foretaket har hatt mange BIP-er, mener de det handler om stor FoU-
aktivitet generelt, samt at de har fétt god erfaring med virkemidlet (lykkes ofte med & fa inn sgknader)
gierne i samarbeid med faste samarbeidspartnere blant FoU-institusioner. Bruken av BIP oppstod kanskje
litt tilfeldig, men ble en positiv spiral. Flere antyder at de tror BIP-progjektene blir mer vellykkede over tid.

Vi tror at de langsiktige relagjonene til FoU-miljger utenfor foretaket er en viktig suksessfaktor. Gjennom
mange BIP-prosjekter etableres og vedlikeholdes en kompetansebase i skjegringsfeltet mellom foretak og
FoU-ingtitugon (evt. kunde). Denne har en selvstendig verdi, gjennom at foretaket blir mer oppdatert pa
”forskningsfronten” og FoU-institusjonen laarer foretakets behov a kjenne. Over tid genereres trolig hayere
verdiskaping.

Forbedringsforslag fra intervjuobjektene

Intervjuobjektene kom opp med en rekke innspill og forbedringsforslag til BIP-ordningen og
Forskningsradet. Vi anbefaler Forskningsradet a se pa disse og vurdere om noen av dem kan imgtekommes.
Det handler om forhold som kontinuitet i utlysningene, tillit og dpenhet omkring seleksjonsprosessen, og
behovet for & se at Forskningsradet er interessert i maloppnaelse og resultater av prosjektene, ikke bare
tellekanter. Noen av personene vi snakket med savner ogsa invitasjon til mer deltakelse fra industrien inn i
Forskningsradets styrer og komiteer.

Spesielt om smabedrifter

Til slutt en kommentar angaende ” smabedrifter”, i betydningen lavt antall ansatte og liten omsetning. Det er
ingen slike i utvalget, men intervjuobjektene henviser til hensynet til mindre foretak i flere sammenhenger.
Foretakene i casestudien er store og de tvinges til & satse pa forskning og teknologiutvikling gjennom pressii
globale markeder. De har gjerne ogsd et stort konsern, med en ambisigs FoU-strategi i ryggen, og har ansatte



med hgy kompetanse. Likevel opplever mange at sgknads- og rapporteringsprosessene er ressurskrevende,
og det antydes at det kreves bade erfaring og tung kompetanse for a skrive en god sgknad.

Langt de fleste sma foretak vil ikke ha like gode forutsetninger for & ga inn i slike seknadsprosesser som
store foretak. De vil ogsa ha lavere sannsynlighet for & na igiennom, siden de mangler bade erfaring og
etablerte relagoner til FoU-miljgene. Et sentralt sparsmd er om smabedrifter egentlig er i malgruppen for
BIP-ordningen. SkatteFUNN-evalueringen viste at denne ordningen er saalig effektiv i forhold til & generere
FoU-innsats i foretak med lite FoU frafer, og at dette er en ordning som bidrar til at ”lavthengende frukter”
plukkes (dvs. markedsnage former for FoU). Dersom en ogsa agnsker smabedriftene sterkere inn i BIP-
ordningen kunne det kanskje vage nyttig a se pad om en kan yte bistand i forhold til & hjelpe disse inn i
eksisterende og veletablerte konsortier (men da ikke ngdvendigvis som kontraktspartner). | tillegg foreslas
det blant intervjuobjektene at Forskningsradet kunne ta en viktig veilednings- og radgiverfunksion nettopp
overfor denne gruppen av foretak.
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Vedlegg A: Intervjuguide

Intervju med (navn, foretak, dato)

Fase 1: Rammesetting

Informasjon

@nske deltager velkommen

Kort presentagion av intervjuer

Si litt om temaget for samtalen (bakgrunn, formal, beskrive case)

Informere om at foretaket vil fa casebeskrivelsen til gjennomlesing far publisering.
Sparre om noe er uklart og om deltagerne har noen spgrsmal

e o o o .!A

Fase 2: Generdleerfaringer

Apningssper sméal

Be deltaker presentere seg ved navn og tittel

Be deltager fortelle kort om foretaket

Hvilken rolle har vedkommende ifht foretakets forskningsaktiviteter, og i BIP-prosjekter spesielt

e o o [\J

. Overgangsspar smal
e Hvamener vedkommende er den starste fordelen med BIP-prosjekter?
Be deltager gi eksempler pa vellykkede BIP-prosjekter og si litt om hvorfor disse var spesielt vellykket

Fase 3: Fokusering

4. Strategisk betydning av FoU for foretaket

e Hvor store FoU-investeringer vil du si at foretaket gjar samlet sett (f.eks. relativt til andrei brangjen)

o Beskriv foretakets FoU-innsats, f.eks.:

Egen forskningsaktivitet versus innkjgp fra eksterne

Grunnforskningsaktivitet versus anvendt

Hvor godt er prosjektene forankret i foretakets gvrige virksomhet?

Tidsperspektiv pa FoU-prosjektene foretaket deltar i (kort vs. lang sikt)

o Tanker rundt " dpen innovasjon” ?

e Har bedriften en formalisert FoU-strategi? (Eller er det opp til den enkelte avd. ell)

e Er FoU mer eller mindre sentralt i dag enn for 5/ 10 &r siden?

Hvilken betydning tror du FoU vil hafor foretaket i fremtiden (omfang, profil, styring osv)
o Huvilke faktorer (eksternt, internt) pavirker FoU-innsatsen?

O 0O 0O

Portefaljestyring og samspill mellom prosjektene og over tid

Pa hvilken mate kommuniseres resultatene av prosjektene internt?

Foregdr det samspill mellom BIP-ene og egvrig FoU-aktivitet?

Har foretaket en strategi for & oppna samspill mellom BIP-ene og FoU-aktivitet?

Har foretaket formalisert portefaljestyring av FoU progekter?

"Bygger" ulike BIP-progiekter pd hverandre over tid? Dvs. startes nye BIP-prosiekter som en
forlengelse av tidligere avsluttede BIP-prosjekter?

e o o o ._Q'I

. Motivasion for a deltai BIP-prosjekter
e Hvaer de viktigste gevinstene man gnsker & oppna med BIP-prosjekter?
(Stikkord: Produktutvikling, effektivisering, nye markeder, risikoaviastning, bygge kompetanse,
rekruttering, gke samarbeid med andre, omdgmme, samfunnsansvar)



e o ._\]

Genererer BIP-progiektene gevinster for andre enn foretaket? | sa fall hvilke type gevinster (rent
gkonomiske eller samfunnsnytte osv.)?
Hvordan skiller BIP-prosjektene seg fra andre prosjekter foretaket er med a gjennomfare?
o Sterre/mindrerisiko
Mer/mindre modne problemlgsninger (nsamere/ lengre fra kommersialisering?)
Starre/mindre grad av "forskningsinnhold"?
Flere/ faare forretningshemmeligheter
Flere/ faare ulike avdelinger internt har ansvar?
o Annet
Er det ulike gevinster (kort og lang sikt) foretaket oppnar gjennom BIP-prosjekter kontra deltagelse i
andre forskningsprosjekter?

O 0O 0O

Forhold som pavirker BIP prosekters suksess

Lagingseffekt av BIP: Blir progektene stadig mer vellykkede over tid?

Har foretaket implementert rutiner for & dra kunnskap fra et BIP-prosjekt til neste?

Hvilke forhold tror du kan forklare om foretaket lykkes med BIP progekter eller ikke? (Stikkord: Hvem
tar initiativ, strategisk forankring, kompetanse i foretaket, innovasjonspress fra markedet, samarbeid
med Forskningsradet, type samarbeidspartnere, erfaring fra tidligere BIP-prosjekter)

FoU-samarbeid med eksterne — hhv FoU-institugoner og andre for etak

Samarbeider foretaket ofte med de samme aktarenei flere prosjekter over tid, eller varierer det?

Hva legger dere spesielt vekt pd nar dere velger samarbeidspartnere? (F.eks. konkurrent i markedet
versus komplementas)

Stiller foretaket krav til samarbeidspartnere i BIP-prosekter utover kravene som dtilles av
Forskningsradet?

Pleier foretaket & ha en spesiell rolle i de ulike BIP-progektene (alltid samme rolle)? Herunder: Hvem
har progjektleder.

Driver foretaket utstrakt samarbeid med eksterne akterer pa FoU-omradet - ogsa utover BIP-prosjekter?
Fungerer samarbeidet annerledesi BIP-progjekter enn i egenfinansierte prosjekter

. Virkemiddelappar atet - foretakets bruk og nytte, addig onalitet

Hvilke offentlige virkemidler benytter foretaket for a fremme innovasion og FoU (Eksempel: BIP,
KMB, Skattefunn, Innovasjon Norge etc)?

Hvor gunstig anses BIP for foretaket, relativt til andre virkemidler? Hvorfor?

Har du tanker om hvorfor foretaket kommer ut med hgyt antall BIP?

Erfaringsmessig, hvor avgjgrende er BIP-stgtten for realisering av prosgektet? Evt. oppskalering eller
fremskynding (innsatsaddisjonalitet)

Har BIP-stegtten noen innvirkning pa foretakets méate a drive FoU pa (atferdsaddisjonalitet), og eventuelt
hvor stor?

Er BIP godt tilpasset foretakets prosesser og behov (utlyste tema, tidspunkt og frekvens for utlysninger,
sgknadsbehandling, rapporteringskrav) eller er det forbedringspotensial ?

Er det, etter din vurdering, de gode/ viktige prosjektene som faktisk far stette av Forskningsradet?
Hvilke gevinster - og utfordringer - gir virkemiddelapparatet i forhold til &lykkes?

10. Relagion til Forskningsradet (badeifht BIP og andre prosjekter)

| hvilken grad er det kontakt mellom foretaket og Forskningsradet etter at tilsagn er gitt? (ut over helt
nadvendig rapportering)

Hvilken nytte har foretaket av & ha en fast kontaktperson i Forskningsradet per prosjekt?

Har foretaket hatt enske om mer eller annen oppfelging fra Forskningsradet, f.eks. "sparring" med
Forskningsradet i prosjektets gjennomferingsfase?

Bar store foretak ha en egen kontaktperson i Forskningsradet (evt. en per program)? Hvordan kunne
dette evt. vaat nyttig?



o Er foretaket i diadlog med departementer eller deltar i utvikling og iverksetting av programmer i
Forskningsradet?

e Har foretaket hatt anske om & ta en mer aktiv rolle i programutforming og/eller i styrende organer i
Forskningsradet?

e Har duforbedringsforslag til BIP-ordningen eller til Forskningsradet?

11. Identifisere andre intervjuobjekter (gjelder sserlig ferste intervju, med kontaktperson /

forskningsansvarlig)

e Hvem andre ber vi snakke med for a fa utfyllende informasion: ulike funksjoner internt (ledelse,
sentrale progektledere), samarbeidspartnere (andre foretak, FoU-institusjon), kontaktperson i
Forskningsradet, nettverk, bransjeorganisasion e.l.

Fase 4: Tilbakeblikk

11. Oppsummering

Eventuelle tilleggssparsmal

Vi sitter igjen med falgende inntrykk....Har vi forstatt deg/dere riktig?

Er det noe du vil leggetil?

Informere om at respondenten gjerne kan ta kontakt hvis han/hun kommer pa noe mer




Vedlegg B: Casebeskrivelser (offentlige versjoner)

Nedenfor falger de ti casebeskrivelsene. Det presiseres at alle intervjuobjektene har besvart vare sparsmal ut
fra egen erfaring og egne synspunkter. Deres innspill er derfor ikke ngdvendigvis i trad med hva som ville
vaat foretakenes offisielle utsagn.

B.1.STATOIL ASA™

Statoil er en av verdens sterste selgere av rdolje og kondensat, og er involvert i hele verdikjeden fraleting og
produksjonsvirksomhet til foredling og markedsfering. | tillegg bidrar Statoil til utvikling av ny energi som
vindkraft og marint biodrivstoff, og er ledende nar det gjelder & ta i bruk CCS-teknologi.
Kjernekompetansen er likevel pa olje og gass, dypvannsprosjekter og vaarharde omgivelser. Selskapet har
20.000 ansatte i 34 land, men har hovedkontor i Norge og eies 67 % av den norske stat.

Statoil er registrert som kontraktspartner i 80 brukerstyrte progiekter hos Forskningsradet i perioden 1993-
2010. Viktige programmer for Statoil har vaat Petromaks, Gassmaks, Renergi og DEM O2000.

Vi har gjennomfert individuelle personlige intervju med falgende personer:

1. Bjern Engdal, Leder for portefalje og progektstette, FoU-enheten

2. LarsHdgier, gefsforsker innen petroleumsteknologi, FoU-enheten

3. Pe Gerhard Grini, efsforsker innen oppstramsteknologi, FoU-enheten og ogsa styreleder for SFI
FACE

4. Erling Rytter, spesidradgiver, FoU-enheten, jobber mest mot nedstrgmssiden, er ogsa styreleder for
SFI Ingap

| tillegg er det gjennomfart et gruppeintervju med:
5. Solveig Engen, Principal Researcher HM S-omradet, FoU-enheten
6. Kristin Eide Lunde, Avdelingsleder for HM S og vannhandtering, FoU-enheten

Det er ogsa gjennomfert ett telefonintervju:
7. Dordi Haivik, direkter for HMS i konsernstaben, god kjennskap til Forskningsradet

Strategisk betydning av FoU for foretaket

Statoil er et teknologiintensivt selskap, og satser tungt pa FoU langs hele innova-jonskjeden, fra utdanning,
via strategisk og anvendt forskning til pilotering/ demonstrasjon. Statoils samlede utgifter til FoU utgjorde
2,1 mrd. kroner i 2009.

Denne innsatsen fordeler seg ca. 50/50 mellom intern og ekstern innsats. Statoil satser derfor bade tungt pa
egen FoU samt at de samarbeider med akademia™ og eksterne FoU-miljger og investerer i
leveranderindustrien (egne industriutviklingsprogram). Statoil er generelt opptatt av & bygge/videreutvikle
kompetanseoppbygging ogsa hos samarbeidspartnere, og sikre langsiktig rekruttering til naturvitenskap og
teknologi. Ett intervjuobjekt pdpeker at det er unikt i oljebrangen & satse sd mye eksternt. Vedkommende
tror en arsak er at norsk sokkel er et svaat krevende omrade, hvor en har veat helt nadt til & bruke
kompetanse fraandre. | tillegg er det ogsa kulturelt betinget at vi ser verdien av & samarbeide i Norge.

14 Ettersom forskningsvirksomheten gikk fra Statoil ASA til Statoil Petroleum i 20089, er det formelt Statoil Petroleum som er
var casebedrift. BIP-prosjektene pd Forskningsradet liste omfatter imidlertid hele Statoil ASA, og vi har valgt 3 ikke skille
spesielt mellom Statoil Petroleum og avrig virksomhet.

1 Akademia-programmet innebaerer at Statoil statter universiteter og forskningsinstitusjoner med 65 mill. kroner per ar
(2009). NTNU, UiB og UiO er de sterste mottakerne.



Statoils virksomhet er inndelt i seks forretningsomrader, og selskapets egen FoU er underlagt omradet
Teknologi og ny energi.’® FoU-enheten ledes fra Forskningssenteret i Trondheim, men omfatter ogsa tre
andre sentra (Bergen, Porsgrunn/K arstg samt et senter for tungolje i Canada). Til sammen har FoU-enheten
ca. 630 ansatte. | tillegg skjer mye teknologisk utvikling pa feltene. Pa hvert forretningsomrade er det, etter
intervjuobjektenes oppfatning, en noksa klar strategi mht hva man setter ut til eksterne og til hvem.

Alle Statoils egne FoU-progjekter skal gjenspeile selskapets teknologistrategi, og de gjennomferes under
ulike programmer (leting /gkt utvinning /nye utbyggings-lgsninger /olje- og gassprosessering /ny energi og
nye ideer). Hvert program har en leder og en styringskomité. Selskapets forretningsenheter og programmene
kommer opp med forslag til hva det skal forskes pd, og teffe prioriteringer skjer pa Teknologiarenaen, som
ledes av FoU-direktar og er en metearena for seniorledere fra alle forretningsomradene. BIP-prosjekter og
andre forskningsrédsfinansierte prosjekter kommer litt pa siden av dette, men ogsa disse skal knyttes opp
mot programmene og strategien.

FoU-enheten i Statoil har finansiering fra konsernet, i tillegg til sakalt "glideskalafinansiering”?’, samt at
forretningsomrédene ogsd i noen grad “"kjeper” forskning fra FoU-enheten. | sistnevnte tilfelle vil
forretningsenhetene ha en sterkere styring pa forskernes arbeid, og dette er ikke alltid like populaat blant
forskerne. Ett intervjuobjekt mener at det har skjedd en endring i retning av mer kortsiktig og
forretningsorientert fokus de senere ar. Andre antyder imidlertid at forskerne ved FoU-enheten er noksa
fristilte og "teoretisk orientert” sammenliknet med resten av sel skapet.

Vi spurte intervjuobjektene om deres tanker rundt " dpen innovasjon”. Flere synes dette er spennende, og
Statoil er et foretak som samarbeider veldig mye med mange. Ett intervjuobjekt viser til at Statoil har
incentiver til & bidra til kunnskapsspredning blant operatgrene pa et felt, siden selskapet ogsa er medeier i
andre felt hvor de samme operatarene driver. Statoil frigir ogsa mye data til NTNU for forskning. Andre
eksempler pa brangesamarbeid er 10-senteret (SFI) og FORCE. Noen antyder at det er vanskelig a fa til
effektiv samhandling i slike fora, som bergrer selskapets kjernekompetanse, fordi forretningshemmeligheter
og IP gjer at partene gnsker & holde kortene tettere til brystet, i ale fal en periode. Dette oppfattes som
stadig viktigere pa det globale markedet og handler om at konkurransen blir stadig sterkere langs nettopp
teknologidimensjonen. PA HM S-omrédet er det derimot ikke noe problem & samarbeide med konkurrenter
(herunder Joint Industry prosjekter) — her er det ikke — og skal ikke vaare — hemmelighold.

Foretakets bruk av BIP

Statoil er et stort foretak og kommer ut med et heyt antall av béde BIP- og KMB-prosekter. Selskapet
ansker & bidra til at det finnes gode fagmiljger ogsa utenfor seg selv, og intervjuobjektene synes & mene at
BIP og KMB er gode virkemidler for & sikre dette. Flere av intervjuobjektene mener at det er liten forskjell
pa hvordan man bruker BIP og KMB, med unntak av at de formelle kravene mht finansiering er ulike.
Samarbeidet med FoU-miljgene er vanligvis godt og tett uansett. Noen antyder at BIP i sterre grad vurderes
ogsa ved nye og ukjente partnere, mens KMB i starre grad er en "investering i de faste partnerne”. Statoil er
ogsdinvolvert i enkelte EU-prosjekter.

Det er nesten alltid de eksterne aktarene (FoU-institusioner og i noen tilfeller leveranderer) som tar initiativ
til & delta i BIP-prosiekter. Motivasionen til forskningsinstitusoner og universiteter er gnsket om a fa
finansiert egen forskning, herunder dr.grader og post.docer. Leverandarer gnsker i sterre grad stette til
pilotering og testing av lgsninger. Ved vurderingen av om man ska delta eller ikke stilles kontrollsparsmal
som:

e Er dette viktig for Statoil? Ogsa BIP-er skal vaare koblet mot strategi og forskningen in-house.

e Har vi nok aktivitet allerede? Evt. er det strategisk viktig /ikke viktig & samarbeide med eksterne? BIP-

deltakel se kan typisk innebaare a frigi interne data, og det er ikke alltid gnskelig, det handler om timing.

18 De seks er Undersekelse 0g Produksjon Naorge, Internasjonal undersekelse og produksjon, Naturgass, Foredling og
markedsfaring, Prosjekter og anskaffelser og Teknologi og ny energi. (Det blir enkelte endringer fra 1/1-11).
71 tr8d med Regnskapsavtalene § 2.2.2 for operaterer pd norsk sokkel.



e Kan det nye fordaget supplere FoU-aktivitet vi selv har pa omradet? Evt. kan de eksterne teste ut nye
ideer som potensielt kan bli nyttig? (Ofte er det like interessant for Statoil & vite at noe ikke fungerer)

I noen grad kjennetegnes BIP-progektene ved at de er mer umodne og med sterre grad av
forskningsinnhold, enn interne FoU-prosjekter. Ett intervjuobjekt papeker at Bl P-prosjektene nesten alltid er
"smd’ i Statoil-sammenheng. Statoil har typisk et sterre, internt teknologiutviklingsprosjekt, ofte sammen
med en internagonal partner, og ”FoU-institugonens " lille” BIP eller KMB blir koblet mot dette og ansett
som en stetteaktivitet som vi kan fA sterre eller mindre nytte av’. En kan imidlertid ikke snakke om
selvstendige nytteverdier fra BlP-ene, mener dette intervjuobjektet.

De fleste av intervjuobjektene gir uttrykk for at det altid er den eksterne partneren som er prosjektleder i
BIP-prosjektet. Statoils rolle er & stille krav og felge fremdriften. Ett intervjuobjekt mener a vite at Statoil
har en slags avtale med NFR om & ikke ta initiativ til og ansvar for BIP-er selv. Unntaket er pa HMS-
omradet.

Pa sparsmd om hvordan oppfelgingen av BIP-ene underveis i prosektet er, svarer flere av
intervjuobjektene at det er "litt forskjellig”. Det er altid en avd.direkter i FoU-enheten som far ansvar for &
falge opp BIP-en, og det gar pa vedkommendes budsjett. Men hvor tett BIP-ene falges, avhenger av hvor
godt prosjektet treffer Statoils interne FoU-aktiviteter i utgangspunktet. Noen BIP-er gnsker man a falge tett
pd, andre mer fra sidelinjen. Saarlig doktorgradsstudentene kan det vaare vanskelig a falge tett. Statoil stetter
ganske bredt, ogsa ting som egentlig er grunnforskning, og ting som i utgangspunktet er litt pa siden — fordi
man tenker at det kan vise seg nyttig pa sikt. Videre vil oppfalgingen avhenge av intern kapasitet. Men ett
intervjuobjekt papeker at det egentlig er klare signaler ovenfraom dikke gainni progjekter man ikke har tid
til afalge opp.

Virkemiddelapparatet — nytte, gevinster og addisonalitet

Motivason for a deltai Bl P-prosjekter

De viktigste motivasjonsfaktorene for & deltai BIP-prosjekter, som ble nevnt av intervjuobjektene er:

e Kompetansebygging — bade hos eksterne FoU-miljger og i Statoil selv. "1kke alle kloke hoder kan jobbe
i Satoil”, det er derfor like viktig & investere i miljgene utenfor, sette retning for hva eksterne miljger
bar jobbe med.

e Mulighet for rekruttering til FoU-enheten kan ogsa vaare relevant. Ifglge ett intervjuobjekt er det farst og
fremst viktig for Statoil &fainn folk med god basiskunnskap, ikke nadvendigvis at de kjenner bransjen
inn og ut. (En person papeker imidlertid at Statoil ikke er saalig aktiv ifht rekruttering selv om man
kommer tett pa studentene. Alle stillinger utlyses nemlig eksternt, og det er en omstendelig prosess a
seke jobb i Statoil.)

e Teste ut nyeideer som Statoil ikke har kapasitet til & se pa selv, evt. bearbeide alternative | gsninger samt
skaffe mer fundamental innsikt som statte til et sterre internt prosjekt.

e | tillegg er samfunnsansvar en svaatt viktig begrunnelse for a drive HM S-forskning
Intervjuobjektene fra HMS-omrédet er ogsa opptatt av uavhengighet, og mener at Forskningsradets
vurdering av prosjektene er et "kvalitetsstempel”.

I ntervjuobjektene synes a vaare samstemte om at finansiering og risikoavlastning ikke er et hovedmotiv for
et stort foretak som Statoil. Heller ikke gnske om kommersiell suksess i form av produktutvikling eller
effektivisering, er et direkte mal. Statoil er tilfreds hvis progektet kan gi ny laaing som man kan bygge
videre pdi andre sammenhenger (enten at det blir et nytt prosjekt med FoU-miljget eller et internt prosjekt).

HMS-omrédet synes a skille seg fra resten av Statoils forskningsvirksomhet. Intervjuobjektene fra denne
delen, ga uttrykk for at de sgker BIP-midler ogsa fordi ” pengene kommer godt med” og de bruker midlene
bade til egen forskning og til & involvere eksterne. Disse ser det ogsa som en fordel at BIP-prosjektene gir
gode muligheter for afa resultatene ut, fordi de bidrar til publisering.



Gevinster av BIP og forhold som forklarer suksess

De fleste intervjuobjektene anser BIP-progektene som nyttige bade for Statoil og de eksterne. Ett
intervjuobjekt mener at det for leverandgrene ofte er et kvalitetsstempel a ha Statoil med pa sgknaden,
derfor gér prosjektsaknadene nesten alltid igjennom.

Forhold som ble trukket frem som saarlig viktige for at BIP-prosjekter blir vellykkede:

e Strategisk forankring. Statoil mainvolvere seg i prosjektet og sette faglig retning.

e Kompetanse pa omrédet, ogsa hos Statoil

e Resultatorientert prosjekt, med klare behov, mal og leveranser.

e Vag av samarbeidspartnere, og tett samarbeid med forskerne. Dette er viktig for begge parter, ogsa for

forskerne som trenger tilgang til data mv.

Ma sikre at man har skikkelige kontrakter sa det ikke blir uoverensstemmel ser.

e Dersom progjektet skal resultere i en ny lgsning som ska tas i bruk pa norsk sokkel, ma brukerne
involveres tidlig. Ber herunder ha et bevisst forhold til hvem som er aktuell som leverander, tilpasning
til Statoils standarder og systemer osv.

Flere intervjuobjekter papekte at det sikkert er litt & ga pd, spesielt nar det gjelder hvor tett samarbeid man
greier a fatil med eksterne partnere. Dette er begges ansvar. "FoU-miljgene har en tendens til & bli veldig
slgve rett etter at de har fatt pengene, da sitter de i ro, sa blir de plutselig travie pa slutten...” sier ett
intervjuobjekt. "Men FoU-miljgene er nok heller ikke alltid forngyd med responsen fra bedriften”.

To av intervjuene fokuserte pa et konkret BIP-progekt som trekkes frem som eksempel pa vellykket
progekt: SoHot (2007-10), som handler om utvikling av intelligent harselvern for offshorevirksomheten
(filtrerer ugnsket stay, dipper igiennom tale). SoHot-prosjektet gikk ut pa & tilpasse teknologien, som alt er
utviklet for forsvaret, til offshore virksomheten. Initiativet til progektet kom fra en HMS-radgiver i Statoil
(egentlig Hydro, far fugonen). Partnerne er SINTEF IKT, Nacre, NTNU og Statoil (FoU), og disse er ifglge
intervjuobjektene veldig komplementaare. Progektet er inndelt i arbeidspakker, men alle partnere er med pa
alle arbeidspakker, og det har vaat meget god og hyppig kontakt mellom de viktigste partnerne. Statoil er
selv tungt involvert, og forskerne herfra har greid a ”legge vekk Statoil-rollen og slippe fagpersonen las’. |
2010 har man fétt et nytt BIP-prosekt MENO som skal falge opp med & teste ut denne teknologien i
praksis™. Det oppleves som en viktig motivasjonsfaktor at problemstillingen er konkret og at det finnes
brukere der ute som venter pa en lgsning. | oppfalgingsprosiektet vil det avholdes workshops og
opplagingssekvenser med brukerne. Man har alt hatt én minipilot ute pa en installagon, da var de eksterne
partnerne med ut og dette var meget vellykket.

Addigonalitet

Vi spurte ogsd hvor avgjerende BIP-stetten er for realisering og utforming av prosjektene. De fleste
intervjuobjektene gir uttrykk for at BIP primaat er en mdte & delfinansiere stette til eksterne miljger pa
Statoil finansierer ogsa FoU utenom BIP og KMB, men uten disse midlene ville man neppe ha finansiert sa
mange eksterne prosiekter med sd mange doktorgrader osv. Leverandgrer og FoU-miljger ville i ferste
instans veat taperne da, det er de som far midlene. | noen tilfeller, hvis det handler om prosjekter " negr
kommersialisering” ville man kanskje ha gjort ordinaae innkjgp av FoU fra de samme partnerne. Men dette
blir i sterre grad en ren "bestilling” og ikke kompetanseutvikling i samme grad.

FoU-samarbeid og partnere

Samarbeid med forskningsinstitutter skjer som nevnt i stor grad gjennom BIP- og KMB-prosjekter. De
viktigste FoU-institusonene man samarbeider med er SINTEF, IFE, IRIS og Chr. Michelsens institutt, med
dette varierer litt fra omrade til omrade. Ett intervjuobjekt papeker at Statoil ber tenke mer nytt nar det
gielder bruk av FoU-miljger, "det blir mye de samme”’. Pa HMS-omradet, og da spesielt miljgovervaking,
har man imidlertid gatt dpent ut og invitert til samarbeid, ogsa internasjonalt, delvis fordi det er tynt med
slike miljger i Norge.

18 | MENO kom UiB inn som partner i tilleqg til de eksisterende partnerne fra SoHat.



Statoil har ogsa BIP-er sammen med leverandarindustrien f.eks. Elkem og ABB. Selskapet gjar gjerne
avtale om & stette pilotering hos leverandgrer mot at Statoil far rett til & veae farstebruker. Man bruker
leverandarene aktivt, og har prevd ut mange modeller for dette. Ofte er bade FoU-institusjon og leverander
med i samme BIP-prosjekt, men Statoil prever sielden & pavirke sammensetningen, man responderer pa de
henvendelser man far. | noen tilfeller har man imidlertid gatt aktivt inn for & preve a knytte norske og
utenlandske universiteter sammen.

Ifelge intervjuobjektene "bombarderes’ Statoil av tilbud og forespersler rett for Forskningsradets
seknadsfrister. Enkelte er oppgitt over dette og antyder at FoU-miljgene og leverandarene ma oppdras. "De
kommer l@pende og forventer a fa signatur pa et Letter of intent to dager fer fristen, basert pa en kort mail”.

| BIP-prosjekter er det vanligvis den eksterne partneren som er prosjektleder. Statoils FoU-enhet har ansvar
for & falge opp prosjektet og koble det til egne, starre satsinger. Flere av intervjuobjektene, som i hovedsak
er fra FoU-enheten, har vaat involvert i dette. De bekrefter imidlertid ogsa at det kan forekomme BIP-er
uten av FoU-enheten er involvert. "Det er vanskelig a ha oversikt over alt som foregar i en sa stor
organisasjon, det hender nok at et universitet gar rett til en forretningsenhet, og hvis denne tenner pa ideen
sa kjgrer de.” Ett intervjuobjekt mener det er uheldig hvis forretningsenhetene er med pa ting som er pa
siden av forskningsstrategien (evt. skjer parallelt). Men det er vanskelig & hindre, for forretningsenhetene
star fritt til & bestille egne tjenester, og noen ganger er det pa grensen mellom forskning og ordinaat
konsulentoppdrag.

Ett intervjuobjekt viser til at ny universitetslov har medfert en del problemer i forholdet til universitetene de
senere arene. Loven har fatt et tillegg som kan tolkes som at universitetene skal vege eiere av ale resultater,
noe som blir urimelig i mange tilfeller, saarlig ndr BIP-en bare er én brikke i en starre intern satsing. Det er
flere eksempler pa kontrakter som ikke har blitt noe av pga dette. "Det er ikke forskerne sin feil, det er
universitetene sentralt som har et stivbent syn pa dette”.

Relasion til Forskningsradet
Intervjuobjektene gir uttrykk for at Statoil har en god dialog med Forskningsradet, sentrale personer metes
jevnlig.

De opplever ogsa at NFR er tilgjengelig ifht & svare pa sparsmdl i forbindelse med sgknadsskriving og
annet. Det hender at Forskningsradet inviterer til mgter, og det hender at de er representert i en
styringskomité for prosjektet. "Men ellers hgrer man fra dem kun nar det skal innhentes tall til
rapporteringen”. Flere intervjuobjekter antyder at Forskningsradet kunne vaat mer aktive, "de er hjertelig
velkomne til & delta pa styringsmegter om de vil”. Samtidig er det forstaelse for at Forskningsrédet har
begrensede ressurser. Intervjuobjektene fra HMS-siden er spesielt forngyde med en navngitt kontaktperson
de har hatt pa dette omradet.

Ett intervjuobjekt mener at enkelte NFR-ansatte forfglger sine egne faglige interesser og kjepphester, dette
er uheldig.

Noen stiller spgrsmdl ved tildelingsprosessen i Forskningsradet. Det synes som at NFR er veldig akademisk
orientert og fokuserer mye pa om seker har vaat aktiv til & publisere mv, mindre fokus pa det anvendte. Ett
av intervjuobjektene som selv har veat med & vurdere sgknader i Forskningsradet, mener at resultatet
avhenger av hvordan gruppen er sasmmensatt. Det blir dessuten lite tid per seknad, dermed blir resultatet litt
tilfeldig. En annen mener imidlertid at utvel gel sesprosessen er svaat god pga profesjonelt system og metode.

Statoil har vaat med i utvikling av strategier (bl.a. OG21) og deltatt i styret for flere starre programmer i
Forskningsradet. | ntervjuobjektene opplever det som nyttig at selskapet er med & sette retning og premisser.
Siden de selv har vaat med pa & pavirke, opplever de at utlysningstekstene ofte tematisk passer godt. Noen



er likevel usikre pa hvor strategisk viktig det er & vage aktiv i alle Forskningsradets aktiviteter og
programmer. Ofte er man med fordi man som enkeltperson blir spurt.

Pa spersmdl om hvorvidt det kunne vagre nyttig med én fast kontaktperson i Forskningsradet, responderer de
fleste med at det er grei kontakt i dag og de tror neppe dette er et sterkt behov for Statoil. Ett intervjuobjekt
sier "det er nok av generalister, synes det er mye bedre & kunne mgte en spesialist pa det enkelte omrade’.
Ett intervjuobjekt mener at det sikkert kan vagre nyttig for sma bedrifter & fa noe tettere oppfalging, f.eks.
bistand til & bringe prosjektene videre i innovasjonsprosessen.

Forbedringsforslag til BI P-ordningen og For skningsr adet

En rekke mer konkrete innspill ble nevnt av intervjuobjektene:

e Det kunne vage nyttig & fa automatisk melding nér relevante utlysninger dukker opp.

e Webbasert seknad fungerer bra, det var en forbedring.

e Det burde vaat mer fleksibelt hvilken type prosgiekt man kan sgke pa. | enkelte utlysninger kan en i dag
kun seke pa BIP eller KMB eller forskerprosjekt.

e De fleste synes ikke det er for mye rapportering, heller tvert om; Na bestér rapporteringen kun av a
"hake av” at ting er gjort samt rapportere gkonomitall. NFR kunne gjerne ettersparre tekstbeskrivelser
om hva prosjektet egentlig bidrar til, og falge opp de tingene prosjektet faktisk sier at det skal gjere.
"Tror nok at NFR egentlig er opptatt av dette, men det kommer bort i rapporteringen”.

e Ett intervjuobjekt er opptatt av at Forskningsrédet ma slutte & tenke pd BIP som et selvstendig prosjekt
(som skal fares frem til kommersialisering og ha selvstendige resultater), slik er det ikke hos Statoil, her
er det vanligvis en statteaktivitet til en starre satsning.

o Generelt er mange i Statoil, som resten av oljeindustrien, misforngyd med den manglende stetten til
forskning pa oljeutvinning. Politikerne later til atro at FoU i denne brangien "gar av seg selv’, men det
trengs stette til forskning.

e Intervjuobjektene fra HM S-omradet er tilsvarende opptatt av at det forskes for lite — og for ujevnt — pa
HMS. Fer var det flere programmer en kunne sgke pd bade HMS Petroleumsforskning og
Arbeidsmedisin, na er det mye dérligere. Det blir et problem med kontinuitet, ikke primaat for Statoil,
men for forskningsinstitusjonene.

e Hijertesukk fra ett intervjuobjekt: ”Forskningsradet innkaller til mange interessante mgter, men hvorfor
barei Odo?”

Referanser

e Syvintervjuer

e www.statoil.com

e Forskningsadministrative datafra NFR for prosjekter 1993-2010 hvor Statoil har vaat kontraktspartner

e Oversikt fra Mareforsking Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og fire ar
etter progekt)

B.2. Telenor ASA

Telenor-konsernet er bgrsnotert og eies delvis av den norske stat (55 % av akgene). Telenor tilbyr
taletelefoni, data, innhold og andre kommunikasjonstjenester i 14 ulike land i Europa og Asia. Telenor-
konsernet er den 6. sterste mobilleverandegren pa verdensbasis, og helt i tet nar det gjelder forskning,
teknologiutvikling og andre omrader som er viktige for a videreutvikle sel skapets kjernevirksomhet. Telenor
ASA (omtales videre som Telenor) utgjer virksomheten i Norge og er Norges starste leverander av mobile
teletjenester med over tre millioner abonnenter, og en markedsandel pa 52,5 prosent. Telenor har ca 8.000
ansatte i Norge og hadde i 2009 driftsinntekter pa 748 mill. kroner.

Siden 2003 har Telenor vaat kontraktspartner i 90 brukerstyrte prosjekter med en total sgknadsramme pa
205,6 mill. kroner. Prosjektene har i hovedsak vaat innenfor programmene IKTIP, VERDIKT og PROGIT.


http://www.statoil.com/

Denne caseteksten er basert paintervjuer med fglgende personer:

1. NilsFlaaranning, Visepresident for Research Agenda, Corporate Development, Telenor.

2. Do Van Thanh, seniorforsker hos Telenor Corporate Development. Prosjektleder i EUREKA-prosjektet
MOBICOM

3. Terje Tjeta, seniorforsker i Telenor Corporate Development. Progektleder for CELTIC-prosjektet
MARCH og sitter i styringsgruppen for eMobility (EU)

4. Reidar Martin Svendsen, forsker i Telenor Corporate Development. Har vaat prosjektleder i prosjekter
under VERDIKT programmet siden 2007.

5. Audun Fosseli Hansen, direktear for Research application hos Simula Research Laboratory, har vaat
samarbeidspartner til Telenor i BIP-prosjekter

Intervjuet med Nils Flaargnning ble gjennomfart hos Telenor pa Fornebu i et personlig mete, mens de fire
resterende intervjuene ble gjort over telefon.

Strategisk betydning av FoU

Telenor har betydelige prosjektaktivitet innen forskning og utvikling. Utgifter til forskning og utvikling
utgjorde 236 millioner kroner i 2009. FoU-aktiviteten er i hovedsak relatert til utvikling av ny teknologi og
ny anvendelse av eksisterende nett.

Telenor sin FoU-strategi er koblet mot foretakets hovedstrategi og fokuserer pa at forskningsprosjektene
skal mete foretakets og markedets behov. Telenor sin forskningsaktivitet er organisert under Corporate
Development. Corporate Development har totalt rundt 300 ansatte. Innenfor denne enheten har Telenor en
forskningsagenda, som koordinerer ale forskningsprosektene og har ansvaret for at forskingsaktivitetene
blir giennomfeart. Denne forskningsagendaen dekker all forskningsvirksomhet og legger faringer for hvilke
temaer det er interessant a forske pa. Alle forskningsprosiektene skal ha en strategisk forankring i foretaket
for at prosjektlederen skal falov til & starte opp og gjennomfere forskningsprosjektet. Forskningsprosjekter
som hverken er en del av forskningsagendaen eller har strategisk forankring blir ikke startet opp.

| felge intervjuobjektene har Telenor tidligere hatt en FoU-innsats hvor ca 80 % av utgiftene har vaat brukt
til intern forskning. De siste arene har foretaket derimot fatt en ny strategi, hvor den gnsker mer dpen
innovasjon gjennom samarbeid med eksterne partnere. Telenor har beveget seg fra & ha hovedsakelig egen
forskningsaktivitet til & kjgpe mer forskning fra eksterne. Man har derfor sett nedbemanning i Corporate
Development-enheten. Men det ble pdpekt at det fortsatt ogsa er viktig med en egen intern
forskningsaktivitet.

| intervjuene kommer det frem at Telenor tidligere har bedrevet grunnforskning internt, men at de det siste
tidret har valgt a fokusere pa anvendt forskning. Telenor ser at deres internasjonale leveranderer i sterre grad
tilbyr teknologi som ”hyllevare”, noe som gjer a de ma gke sin kompetanse som trengs for & lage gode
kravspesifikasjoner til leverandarene. Intervjuobjektene mener Telenors forskning baaer preg av dette, ved
at det er mindre fokus pa teknologien og mer fokus pa tjenestene, dpen innovasjon, markedsmodeller og nye
forretningsomrader. Alle intervjuobjektene tror at forskning vil vagre viktig for foretaket i fremtiden for a
falge med i utviklingen og det som skjer pa det internasjonale markedet.

Progjektlederne fra Telenor som deltok i undersgkelsen mente at gode marginer, gkonomiske resultater og
aksjonarenes preferanser pavirker FoU-innsatsen.

Foretakets bruk av BIP

| Telenor er BIP-progektene en integrert del av foretakets evrige FoU- strategi, som definerer
forskningsomrader som er viktig for foretaket. Forskningsomradene kan defineres som paraplyer for ulike
forskningsprosjekter (inkl. BIP), for & skape en starre sammenheng mellom progektene. Innenfor disse
forskningsomrédene er det noe dpent spillerom i forhold til hva det skal forskes pd Prosekter og
forskningstemaer som faller helt utenfor de definerte omradene fér ikke aksept. For & fa aksept for et BIP-



progekt internt, er det viktig at det er en forretningsenhet som er interessert i prosektet og ser for seg a
kunne bruke resultatene som skal komme ut av progektet. Forretningsenheten mottar resultatene fra BIP-
progjektene og gir tilbakemeldinger om behov og forventninger til videre prosektgjennomfaring. Foretaket
har en styringsstruktur pa BlIP-prosiektene, hvor ale prosiektene har en styringsgruppe, herunder med
deltakelse av personer fra de operative enhetene. Prosjektlederne er forventet & rapportere om resultater (hva
som er gjort og oppnadd) i prosjektet til den evrige virksomhet 3 ganger arlig. Det er forventet at ale
prosiektene har klare leveranser. | BIP-progjekter gnsker Telenor & ha en dominerende rolle, helst som
prosjektleder eller arbeidspakkeleder (i EU-prosjekter), slik at foretaket kan vaare med a styre prosjektet og
oke sansene for at Telenor f&r utbytte av prosjektet. Telenor ser likevel gjerne at partnere som er mer
profesionelle i forhold til administrativ koordinering av forskningsprosjektene, tar hand om dette. Spesielt
gjelder dette i EU-prosjekter.

BIP-prosiektene varer fra to til fire &. En av prosektlederne mente at foretaket ansker resultater fra
prosjektene raskt, mens den burde ha et mer langsiktig fokus nar det kommer til resultater fra forskning. Det
er ikke gitt at BIP-prosiektene bygger pd hverandre over tid, men i noen tilfeller ser foretaket at det er
fordelaktig med en fortsettelse for a kunne dra med kunnskapen videre i nye prosjekter og bygge videre pa
tidligere forskningsresultater. Hvert BIP-progiekt har en sluttrapport som blant annet identifiserer ulaste
problemlgsninger. Ved avslutning av prosjektet gar samarbeidspartnerne sammen for a diskutere behov for
nye prosjekter.

Telenor har klare rutiner for hvordan foretaket viderefarer forskningsresultatene. De kommuniseres internt
via rapporter, interne forum og meter hvor prosiekter og resultater presenteres, worskhops, programmer
hvor forskningen kommuniseres mellom ulike land og avdelinger. Videre ble det nevnt at Telenor gjennom
sin lange prosekterfaring, har utviklet verktey som skal hjelpe progektlederne i a styre prosektene.
Eksempler er progektstyringsverktgy, kommunikasjonsverktay, rapportmaler, liste over verdifulle partnere
og annen veiledning som skal hjelpe progektlederne i gjennomfaringen av prosjektene.

Hovedforskjellen mellom BIP-prosjekter og andre interne FoU-prosjekter, er at Telenor samarbeider med
eksterne akterer i BIP-progektene. Eksternt samarbeid og dpen innovasionsforskning far stadig sterre
betydning for Telenors totale forskningsvirksomhet.

BIP-progjektene kan i tillegg kjennetegnes ved & ha:

e Starre risiko pa grunn av samarbeidspartnerne, men ogsa mindre risiko, da foretaket far ekstern
finansiering. Risikoen kan avhenge av samarbeidspartnerne i prosjektene og malene som settes.

e Starre grad av forskningsinnhold enn interne prosjekter som har kortere tidshorisont og er mer
operative.

e Mindre modne problemlgsninger og er lengre fra kommersialisering enn interne prosekter.
Problemlgsningene i BIP-prosiekter er pa tilsvarende niva som i EU-prosiektene, men gir mer
kommersialiserings gevinst pa kort sikt enni EU-prosjekter.

e Faare forretningshemmeligheter i BIP kontra interne prosjekter, da Telenor gnsker a ha et dpent
innovasjonstankesett i BIP.

e Merlangsiktige

Virkemiddel apparatet — nytte, gevinster og addisonalitet
Telenor benytter seg i hovedsak av virkemidler fra NFR (BIP og KMB) i tillegg til EU, Skattefunn og
Innovasion Norge.

Motivagon for, og gevinster ved deltagelsei Bl P-progj ekter
Alle intervjuobjektene synes at BIP er godt tilpasset foretakets behov, spesielt ndr BIP sammenliknes med
EU-prosjekter, som har kompliserte og byrakratiske prosesser.



| forhold til hva som er den sterste fordelen med BIP-prosiekter ble det papekt at det muliggjer et
forskningssamarbeid mellom akademia og industri, hvor man bygger opp gode samarbeidsrelasjoner over
tid, og a Telenor kan starte forskningsaktiviteter med hgyere risiko enn om de ikke hadde hatt eksterne
partnere og finansiering.

De viktigste gevinstene foretaket gnsker a oppna med BIP-prosjekter oppgisi intervjuenetil avaae (listen er
ikkei prioritert rekkefalge, daintervjuobjektene var uenige om hvilke faktorer som ansees som viktigst):

Kunnskapsutvikling

Effektivisering og kostnadsoptimering, kommersialisering og |annsomhet.
Produktutvikling ved at man forsker frem nye produkter som senere kan gi inntekt.
ke samarbeidet med eksterne kunder, leverandgrer og akademia,

@kt omdgmme som et resultat av de andre faktorene.

Intervjuobjektene papekte at BIP-prosiektene kan generere gevinster for samarbeidspartnerne i form av
kompetanseutvikling, mer robuste og rimelige tjenester som gjer partnerne mer konkurransedyktige i
markedet. Samarbeidspartneren bekreftet at Bl P-prosjektene gir gevinster til andre enn Telenor.

Forhold som forklarer gevinster av BIP
Falgende forhold har intervjuobjektene erfart er avgjerendei forhold til alykkes med BIP-prosjekter:

Strategisk forankring i foretaket, at progjektet er en del av foretakets vison om hvor den skal.

God og relevant kompetanse inn i prosjektene

Komplementaa kompetanse fra partnerne

Godt samarbeid med partnerne, at prosektdeltakerne har samme mal, og har samarbeidet sammen
tidligere

e Telenor falger med patrender og det som skjer i resten av verden gjennom foretakets EU-prosjekter.

Punktene over er ikke i prioritert rekkefglge. Samarbeidspartneren mente at personlige egenskaper/ hvilke
personer som er involvert og hvordan samarbeidet fungerer, er viktig i forhold til & lykkes og at fokuset blir
holdt gjennom prosjektet.

Et av intervjuobjektene la spesielt vekt pa viktigheten av a ha godt samarbeide med partnerne, at man
kjenner til hverandres kompetanse og arbeidsmetodikk. At det tar tid & bli kjent og at det derfor er viktig at
man har samarbeidet i tidligere prosjekter. Alle intervjuobjektene mente at de legger spesielt vekt pa
komplementaar kompetanse nér partnere velgestil prosjekt.

Eksempler pa nyere vellykkede prosjekter som ble nevnt var:
¢ Infrastructure for Integrated Services (I1SIS)
e Multilink architecture for multiplay services (MARCH)
¢ Mobilefixed Convergence in multiaccess environment (MOBICOM)

Disse progektene ble ansett som vellykkede da de har oppnadd flere resultater enn Telenor ville klart pa
egenhand uten samarbeidspartnerne. Prosjektene har oppnadd resultater som kommersialisering gjennom
utvikling av konsepter og prototyper basert pa kunnskapen som er utviklet i prosjektene.

Addisgonalitet

For Telenor er BIP-prosiekter spesielt relevante i forhold til oppstartsfasen av prosjekter for a fa med gode
samarbeidspartnere inn i prosjektene. | forhold til &fa realisert prosjektet, er det ikke avgjerende for Telenor
om de far BIP-stetten, men det oppleves & vage svaat avgjerende for samarbeidspartnerne i prosjektene.
Telenor mener at uten BIP-stetten er det flere av samarbeidspartnerne som ikke har kunnet deltatt i BIP-



prosektene pa grunn av mangel pa finansiering. Dette gjelder for eksempel ved samarbeid med
Universiteter og sma og mellomstore bedrifter (SMB). BIP-statten muliggjer derfor en bredere FoU-satsing
pa den nasjonale arenaen.

En progjektleder papekte at BIP-progekter kan gi langsiktige gevinster i form av kommersialisering pa sikt,
men at det tar tid far eventuelle kommersielle produkter utvikles, og at det derfor kan vaae vanskelig a fa
interne midler til forskningen og utviklingen. Derfor er det sveat viktig med finansieringen fra
Forskningsradet.

FoU-samarbeid og partnere

Telenor samarbeider med eksterne partnere bade i BIP-prosjekter og i interne prosjekter, og de har lang
erfaring med dette. Foretaket samarbeider bade med industripartnere som leverandarene Ericsson og Nokia,
og forskningsintitutter som SINTEF, Universiteter og Hgyskoler. Telenor har ogsa et samarbeid med Bl og
Norges Handel shgyskole pa tele- og mediagkonomi. Foretaket har ulik grad av samarbeid. For eksempel har
Telenor et strategisk samarbeid med SINTEF hvor foretakene samarbeider om forskningsomréder, i tilegg til
rene prosjektsamarbeid.

Telenor har utarbeidet lister over samarbeidspartnere som de har god erfaring i @ samarbeide med, for afatil
optimalt samarbeid og effektivitet i progektene. Foretaket samarbeider ofte med de samme eksterne
partnerne over tid, men nye partnere kan ogsd komme inn i prosiektene der det er nadvendig. De fleste
partnerne som er med i Telenors BIP-prosjekter er ogsa delaktige i ande FoU-prosjekter i Telenor.

Progjektlederne har erfart at prosjektene blir mere vellykket der samarbeidet fungerer godt, hvor partene har
tillit til hverandre og der de kjenner hverandres metodikk og kompetanse.

Foretaket deler forskning og resultater pa flere arenaer hvor ulike partnere (bade nasionale og
internasionale) mates og diskuterer. Eksempler pa arenaer er Trédlgs fremtid og Wholesale Application
Community (WAC). | tillegg publiseres resultater i artikler og rapporter til blader og konferanser. Telenor
ansker & ha mer dpen innovasjon i forhold til samarbeidspartnerne og derved fainnspill til styrkning av egen
kjernevirksomhet, men ogsd vage dpen for forskningsaktivitet som kan veae noe pa siden av
kjernevirksomheten.

Relagjon til Forskningsradet

Alle intervjuobjektene synes de er informert om hvem i Forskningsradet de skal forholde seg til i
progektene, og er forneyd med kontakten de har. Telenor samarbeider med bade kontaktpersoner og
programansvarlige i Forskningsradet. Prosjektlederne er i kontakt med Forskningsrédet gjennom
rapportering, meter, konferanser og andre programmer i forbindelse med BIP-prosjektene. Utover dette har
progs ektlederne kontakt ved spesielle behov for veiledning eller hjelp.

Intervjuobjektene var enig i at det er viktig & ha en fast kontaktperson per prosjekt, da dette kan bidratil mer
fleksibilitet i progjektet. | tillegg tror de prosessene med Forskningsradet blir mer effektive ved at man
slipper "a gjenta historien” til ulike personer i Forskningsradet nar prosjektleder ma ta kontakt ved spesielle
hendelser utover rapportering. Det papekes at personer i Forskningsradet ikke nagdvendigvis ma sitte med
faglig kompetanse, men at det bar vaae en som har god oversikt over omradet som skal dekkes, og kjenner
til de administrative rutinene. Telenor opplever at de har en god didog med Forskningsradet og
intervjuobjektene ser derfor ikke ngdvendigheten av & ha en egen kontaktperson per foretak.

Telenor er i dialog med departementer og har vaat med & definere nye programmer i Forskningsradet, noe
de ansker & fortsette med og godt kan gke aktiviteten pa. Videre har enkelte av prosjektlederne deltatt i
evalueringer av andre progjekter i andre programmer.



Forbedringsforslag og kommentarer til Bl P-ordningen og Forskningsradet

e En prosiektleder syntes at NFR begr ha tettere oppfelging av progektene. Et forsag var & ha et
kritisk panel hvor prosjektlederen presenterer resultatene fra prosjektene, hva som var planen
(milepader), hva som er gjort og veien videre, hvor prosektleder ma forsvare fremdriften. Helst
oftere enn bare en gang i aret, da dette medferer at det stilles starre krav til gjennomfering og fokus
paresultater.

e En annen prosektleder papekte at BIP-ordningen er bra som den er og at det ikke er gnskelig med
mer formaliteter, da dette medfarer at mye av stgtten brukes til administrasjon og rapportering
fremfor forskning.

e En annen prosjektleder pdpekte at det ville vaare urimelig & métte kvantifisere gevinstene fra BIP-
prosiektene (er ikke et krav i dag), da det er vanskelig & gi en reell verdi pa hvilken gevinst
prosjektet gir pakort sikt.

e FEt annet fordag var at Forskningsradet kan ha lette tilgiengelige dokumenter for ferske
prosjektledere, som gir en veiledning og r&d om hvordan man leder BIP-prosjekter: "BIP for
dummies’.

e En utfordring nevnt av samarbeidspartneren, var at det er fa foretak i Norge som driver med
forskning innenfor telekommunikasjon, som medferer at kravet fra Forskningsradet om & ha med
bedriftspartnere i prosjektene kan vaare en utfordring som gjar det vanskelig for FoU-institusjonene
& sgke om BIP-progjekter.

Referanser
e 5dybdeintervjuer
e www.telenor.no
e Forskningsadministrative data fra NFR for progekter 1994-2010 hvor Telenor har veat
kontraktspartner
e Overskt fra Mareforskning Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og
fire ar etter progjekt)

B.3. TINE SA

TINEs formdl er & drive nagingsmiddelvirksomhet pa samvirkebasis. TINE er representert over hele landet
med sine 15 847 eiere, 5 734 ansatte, 44 meierianlegg, fem meieriterminaler og dtte produksionsanleqq i
annen virksomhet. TINE har ett av Norges starste industrielle forskningsmiljger innenfor
nagringsmiddel produksion med 120 ansatte, hvorav 20 med doktorgrad. Forsknings og utviklingsaktiviteten
er samlet i en FoU-avdeling som er ansvarlig for all FoU-aktivitet knyttet til TINES kjernevirksomhet, samt
dattersel skapenes FoU-aktivitet. FoU-avdelingen er direkte underlagt konsernledelsen i TINE SA og bestar
av fire kjerneomrader: Forskning, Produktutvikling (fast og flytende), Ansvarlig produksion (mattrygghet,
miljg etc.) og Emballasie. TINE slipper ca 80 nye produkter i markedet hvert &. Ca 10 % av FoU-
aktiviteten til TINE er eksternt finansiert.

TINE har siden 1994 og frem til i dag veat kontraktspartner i 40 brukerstyrte prosiekter med en total
sgknadsramme pa ca. 91 mill. kroner. De fleste progektene har veat innenfor programmene
MATPROGRAMMET, JORDBRUK, MAT og NARING.

Vi har gjennomfert individuelle telefonintervju med falgende personer:

1. Eirik Selmer-Olsen er FoU-direktar i TINE. Han sitter i konsernledelsen og som styreleder i
forskningsradsprogrammet MATPROGRAMMET, samt i styret til NOFIMA og Maltidets hus.

2. Johanne Brendehaug er sef for forskningsomradet i FoU-avdelingen og har ogsa erfaring som
prosjektleder for BIP-prosjekter.


http://www.telenor.no/

3. Jorunn @yaas er forsker i forskningsavdelingen og har erfaring som prosektleder for BIP-
prosjekter.

4. Tormod Naes er forsker i NOFIMA, en forskningsinstitusion TINE ofte samarbeider med i BIP-
prosjekter.

Strategisk betydning av FoU

Fokus pa FoU i virksomhet og strategi har i falge intervjuobjektene alltid veat prioritert i TINE. TINE har
klart definerte ”kompetanseplattformer” (satsningsomrader) som FoU-aktivitetene deles inn i, og det er
knyttet en langsiktig forskningsportefglje mot ulike tema. FoU-direktaren faler han sitter tett pa de ulike
FoU-avdelingene og aktiviteten der. Det oppleves fra prosjektlederniva at det er kort vei opp til ledelsen, og
prosiektleder deltar ofte i meter med ledergruppa ved diskusjoner om fremtidige satsningsomrader etc.
Forskning ansees av TINE som mer viktig i dag enn tidligere fordi konkurransen gker og kunnskap er et
konkurransefortrinn. | tillegg bygges handelsbarrierer ned og lavkostprodukter slippes pa markedet, noe som
ogsa gker konkurransen. Slik de ser det ma kunnskap inn i produktene i form av ekt kvalitet. Denne trenden
tror de vil fortsette inn i fremtiden. Forskningsaktiviteten til TINE innretter seg hovedsakelig mot anvendt
forskning men de har bade BIP, KMB og rene forskerprogiekter i sin portefalje. Det oppleves at TINES
FoU-strategi er lagt til rette for & benytte forskningsradets virkemidler.

TINE har mange forum (b&de internt og eksternt) for synliggjering av FoU-aktivitetene som blant annet
internt blad (BulleTine), intranett, tine.no, blogg, egne nettsider for mange av produktene (yt.no, biola.no),
faktaark, meter og seminarer, forskningsdag, lanseringsfest for slipp av nye produkter i markedet osv. |
tillegg holdes det presentasjoner til forskningsgruppen og hele FoU-avdelingen jevnlig. Resultater
rapporteres til konsernledelsen. Det avholdes miniseminarer og legges til rette for annen
kunnskapsutveksling. Dette er en bevisst strategi.

P& spersmalet om " &pen innovasion” sier TINE at de er bevisste i forhold til dette. Deler av FoU-miljget
flyttet for noen & siden inn i "Mdltidets hus’ hvor det sitter flere forskningsmiljeer samlet innenfor
strategiske omrader for TINE. TINE mener det er viktig med ”dpen innovasjon” i forhold til at Norge er et
lite land, og at man ofte trenger komplementaar kompetanse. Men det papekes at det likevel viktig for TINE
og passe pa konkurransehensyn i forhold til forretningshemmeligheter.

Foretakets bruk av BIP

BIP-prosiektene er i falge intervjuobjektene veldig godt forankret i virksomheten og i @vrig FoU-aktivitet.
Selve forskningen er ofte utgangspunktet for en lengre innovasjonskjede, og det er viktig at folk fra de ulike
delene av kjeden er med fra starten. Gjennomfgring av progiekter og implementering av resultater skjer pa
tvers av virksomheten. Prosjektene er langsiktige, vanligvis 3-4 &. TINE er ofte eneste industripartner i
BIP-progektene de gjennomferer. Det er for det meste TINE som selv tar initiativ og sitter som
prosjektleder i de BIP-prosgiektene de er involvert i. Av og til tar akademia eller forskningsinstitutt initiativ,
dette er gjernei forhold til omrader som ligger utenfor TINEs kjerneaktivitet (men da brukes ofte KMB).

Det er ikke spesielt forskjell pa den forskningen som gjares i Bl P-prosjekter sasmmenliknet med annen intern
forskningsaktivitet. Progektene er ofte integrerte under samme satsningsomrader. BIP-prosjektene skiller
seg likevel noe ut fra den evrige FoU-aktiviteten ved at TINE er eier og at de ligger tett opp mot
kjerneaktivitetene til TINE. Det blir dessuten oftere sgkt pa BIP-midler i forbindelse med prosjekter som er:

paomrader TINE er "sterke” parent faglig
tettere paindustrielle prosesser

tettere pA markedet og kommersialisering
innovasj onsrettet

mindre forskningsinnhold

behov for raskere gkonomisk gevinst
involverer ofte flere personer

litt mer "hemmelige” i karakter



TINE selv tror at arsaken til at de kommer ut med sa mange BIP-prosjekter er at de har en stor og faglig
sterk FoU-avdeling, lang historikk med fokus pa forskning og innovasjon, forskningsrettet bedriftskultur og
at de har eilere som ser betydningen av denne aktiviteten i form av bedre produkter og effektivisering av
produksjonsprosessene.

TINE ser at de har bruk for kompetansen fra BIP-progjekter i andre deler av FoU-aktiviteten og vica verca.
Noen av BIP-prosiektene bygger pa hverandre. Nar TINE sgker nye PIB-prosjekter refererer de ogsa til
tidligere vellykkede prosjekter i sgknaden.

Det at TINE har gjennomfart mange BIP-prosiekter som har veat vellykket (ikke minst med hensyn til
utvikling av kompetanse), tror TINE selv har gjort at brangen i sin helhet har 1gftet seg.

Virkemiddel apparatet — nytte, gevinster og addigonalitet
TINE benytter seg av en rekke offentlige virkemidler som SIVA, Innovasjon Norge, NCE, SFI, KMB, BIP,
rene forskerprogjekter, Skattefunn etc.

Motivasjon for & deltai BI P-prosjekter
En rekke faktorer ble nevnt i intervjuene i forhold til hva som motiverer TINE til & seke BIP-progjekter.
Punktene under oppsummerer de viktigste faktorene, men er ikke rangert.

Muligheter for & bygge kompetanse, viderefare kunnskap ervervet tidligere

Vil svare pa et behov i markedet og bygge nettverk

Gir grunnlag for & gjere en jobb med et starre omfang, langsiktig satsning

BIP er rettet mot foretakenes egne behov og ansker. Foretaket er selv eier til prosjektene og kommer
derfor tettere innpa prosessen sammenliknet med rene forskerprosjekter og KMB.

Forskningen er i hgy grad anvendt og tar for seg reelle behov som trenger alases

Gir rom for samhandling i hele organisasjonen (forskning, produktutvikling, salg, marked)

BIP er generelt mye lettere afaigjennom i forskningsradet

BIP er fleksibelt med hensyn til endringer underveis i prosjektene som kan forekomme nar de er
sapass lange som 3-4 &r.

e Enkel rapportering og lite administrasjon sasmmenliknet med EU-prosjekter

Gevinster av BIP
Falgende gevinster knyttet til BIP-prosjekter ble oppgitt av intervjuobjektene: (punktene er ikke rangert):

e Ikt Kompetanse (av og til rom for kurs, PhD og post doc). Kan ikke alltid male gevinst som suksess
i markedet, dette er ogsa en forent oppfatning i konsernledel sen.

e Teknologisk utvikling, innovasjon

e Utveksling av erfaringer pa tvers av fagomrader i innovasjonskjeden/foretaket samt bygging av
eksterne nettverk

e Eierskap til resultater

e Mulighet til &publisere

e Bedriftsgkonomiske i form av produktforbedring, effektivisering av produksjonsprosesser og at
foretaket blir mer konkurransedyktig.

TINE oppgir faglgende to Bl P-prosjekter som spesielt vellykket:
" Melk med forhayet kvalitet som plattform for videre vekst (Engfrisk)”

Hele innovasonskjeden (forskning, produktutvikling og kommersialisering) var involvert og samkjerte i
forhold til arbeidet i progektet. Samarbeidspartnere var UMB, NOFIMA. KFK, FKRA og Bioforsk.



Progjektet ble ikke en suksess rent kommersielt (Engfrisk slo aldri helt an i markedet), men TINE mener de
har ervervet mye viktig kunnskap som brukes videre.

“Industrial biostatistics network. Efficient handling of raw materials in industry (IBION)”. TINE mener
prosjektene ble vellykket fordi problemstillingene var spesifikke for deres brange. Progjektet har gitt store
langsiktige gevinster bade gkonomiske og kompetansemessige som for eksempel ny relevant kunnskap som
har blitt tatt i bruk i industrien. Progjektet involverte en rekke partnere (EWOS, MILLS, Nofima, Prediktor,
Stabburet, UMB m.fl.)

TINE mener deres BIP er ogsa genererer gevinster for andre, som for eksempel kompetansespredning hos
partnerne, gkte nettverk, mattrygghet og sunn mat.

Forhold som forklarer gevinster av BIP
Intervjuobjektene mente at felgende forhold kan forklare at BIP-progjekter blir vellykket:
e Initiativtaker er TINE, har motivasjon for & gjare jobben
At aleinvolverte "tenner” pa prosjektideen
Prosjektene ma vaare godt forankret i selskapet
Kompetansen internt er god
Erfaring fra tidligere prosekter. BIP-prosiektene i TINE blir mer vellykket over tid. Bedre
samarbeid, mer rutine pa papirarbeid som f.eks. kontrakter mellom partene etc.
e Hvem TINE samarbeider med, ber vage de beste pa sitt fagomrade

Addisjonalitet

BIP-midler er ganske avgjarende for at prosjekter blir satt i gang. IBION hadde for eksempel vaat for dyrt &
gjgre alene. Finansiering er viktig bade gkonomisk (gir albuerom for innovasjonsprosesser), men ogsa
symbolsk; " dette gnsker vi & satse pd”, som gir motivasjon.

FoU-samarbeid og partnere

TINE velger ulike partnere i BIP-progekter ut i fra hvilke tema prosgiektene har. Typiske partnere er ale
innenfor den sdkalte "matalliansen” (UMB og NOFIMA), i tillegg til UIO og SINTEF. IBION var et litt
annerledes prosiekt i s3 méte hvor mange ulike, og for TINEs del ukjente, partnere var med. Prosjektet
karakteriseres som vellykket, nettopp i forhold til nettverksbygging.

TINE legger stor vekt pa kompetansen hos sine samarbeidspartnere. De vil ha de som er de beste pa sine
fagomrader. TINE velger partnere de har god kjennskap til og som de vet kan levere. Det er ogsa svaat
viktig at partneren kjenner industrien. TINE samarbeider ogsd mye med eksterne partnere i sin gvrige FoU-
aktivitet. Dette har gkt i omfang de senere .

Partner opplever at TINE er veldig profesionelle og svaat sterke faglig sett. "De er de beste pa forskning i
dagens nagingsmiddelbrangie”. De pdpeker ogsa at det er tydelig at forskning er veldig godt forankret i
TINEs strategi, og at de har et velfungerende ” mottakerapparat” i foretaket som kan handtere store BIP-
prosgekter. | BIP-prosjekter som ender i produktutvikling er partner involvert i prosessen hele veien. TINE
er aktiv i forhold til atainitiativ, og til afa ut reelle gevinster av prosjektene, ofte ogsa pa lang sikt. TINE er
i prosjekter bevisstei forhold til deltagelse og hvilket utbytte de skal ha av prosjektene.

Intervjuobjektene opplever selden konflikter ndr det kommer til publisering av forskningsresultater vs.
hemmelighold pga konkurransehensyn. TINE viser forstéelse for at partner er forskningsorientert og at de
ma fa muligheter til & publisere hvis de skal vaae med. TINE selv publiserer ikke sa mye pa egen hand, men
samarbeidspartnere fra forskningsinstitusoner og akademia gjer det. Det med publisering oppfattes som litt
mer krevende i forhold til avtaler og liknende i BIP-progjekter siden disse ofte er mer "hemmelige”. Pa den
annen side er det ogsa lettere med BIP, siden kravene til publisering ikke er like strenge som i et KMB-
prosjekt.



Relasion til Forskningsradet

TINE har en god del kontakt mot forskningsradet og dette oppleves som positivt. ” Forskningsradet er greie
a ha en dialog med’. TINE har lang historikk og kjenner forskningsradet godt, dette er en fordel.
Forskningsradet oppfattes som om de er positive til & felge opp progekter, ogsa underveis i
sgknadsprosessen. Av og til er de til stede i progektmgter, men dette oppleves ikke som nadvendig for
TINE sin del. Det papekes at det er en fordel med personer i forskningsradet som kjenner foretaket og
historikk i forhold til forskningsaktivitet og prosjekter. De ma ogsa vaae faglige dyktige. TINE har i praksis
en "egen” person i matprogrammet, men dette kunne godt vaat mer formalisert. TINE har vaat delaktig i
utvikling av programmer/temai forskningsradet og gitt innspill til strategisk forskningsagenda. Foretaket gir
ogsainnspill til virkemiddel apparatet ellers, fond, EU og departementer.

Forbedringsforslag til Bl P-ordningen og forskningsradet
Falgende kommentarer og forslag til forbedring ble nevnt av intervjuobjektene:

e | & er det ikke BIP-utlysning i Matprogrammet. Dette oppleves som litt uheldig, burde veat mer
kontinuitet og forutsigbarhet.

e Nar det gjelder seknadsprosessen og rapportering var det litt ulike meninger blant intervjuobjektene.
Noen opplevde dette som byrakratisk og omfattende, mens andre (som sammenliknet med EU-
prosjekter), mente sgknadsskriving og rapportering i BIP var enkelt og ubyrakratisk.

e Det hadde vaat gnskelig med meter far sgknaden ble utformet slik at man kunne fa mer veiledning i
forhold til saknadsskriving. Ofte mye bortkastet tid pa seknader som ikke gar igjennom. Mulig ogsa
med en slags "siling” der man farst bare levere skisse og far raskt beskjed om man géar videre pa
dette. Gjar at man ikke kaster bort ressurser pa sgknader som i utgangspunktet ikke er aktuelle for
forskningsradet.

e Det bar avsettes midler til BIP jevnlig slik at det blir kontinuitet og forutsigbarhet. Utlysningen ber
vage pa en fast dato hvert ar. Foretaket bgr fa mulighet til & sgke pa tema de selv synes er viktige.
Det er viktig at TINE selv er aktive og falger med pa sidene til NFR, kan vaae tilfeldig at de ser
utlysninger. Kan det etableres bedre informasjonsrutiner? For eksempel mailinglister?

o Det er en del arbeid rundt rettighetene til resultatene og kommersialisering i forhold til akademias
gnske om publisering og konkurransehensyn. Kanskje kunne NFR vaat mer behjelpelig rundt dette?

e Selv om ikke malet om kommersialisering er nddd har man bygd opp mye god kunnskap som kan
utnyttes senere. @nsker & kunne fokusere mer pa dette i rapporteringen.

e Det oppstar mange gode ideer i skjaaringspunktene mellom BIP, KMB, forskerprosjekter og interne
progekter i bedriftene som "glipper”. Samarbeid i hverdagen er et potensial for innovason. Ofte
ikke rom for & ga videre med dette. Gjelder ogsa spinnoff-effekter. Kan NFR vage en katalysator
her? Ikke tenkei "bas’.

e | fremtiden vil trolig mye midler ga direkte til eller via EU. Hvordan skal negingdlivets FoU-
aktivitet forberedes pa dette?

e Maer dpenhet rundt hvordan utvel gel sesprosessen av sgknader foregar. Den opplevesi dag som uklar
og det er frustrerende. Hva slags mekanismer styrer utvel gel sesprosessen?

e Huvis det sgkes pa oppfalgingsprogiekt tilknyttet til et tidligere progekt som har fatt finansiering,
blitt gjennomferte og veat vellykket ber dette fa tilslag. Hvis ikke kan investeringen i det farste
prosiektet vagre bortkastet. Kompetansen bgr brukes videre for & fa god avkastning. Ofte ogsa
ngdvendig for 8 komme helt i mal.

Referanser
e 4 dybdeintervjuer
www.tine.no
TINES éarsrapport for 2009
www.nofima.no
www.nfr.no
Forskningsadministrative data fra Forskningsradet for prosiekter 1994-2010 hvor TINE har vaat
kontraktspartner


http://www.tine.no/
http://www.nofima.no/
http://www.nfr.no/

e Overskt fra Mareforskning Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og
fire ar etter progjekt)

B.4. Rolls-Royce Marine ASY

Det internasjonale konsernet Rolls-Royce Group plc har fire forretningsomréder® hvorav Marine er det nest
starste. Rolls-Royce Marine driver innen skipsindustriell virksomhet, og er en verdensledende leverander av
skipsdesign og komplette systemlasninger for de fleste typer fartay, samt stgpning av maskingods. Sel skapet
har ca 8000 ansatte i 34 ulike land og betjener 2000 kommersielle kunder og 70 mariner over hele verden.
Den norske aktiviteten av Rolls-Royce Marine er formalisert gjennom Rolls-Royce Marine AS, men er i
praksis en del av konsernets marine forretningsomrade, og rapporterer direkte til den internasjonale
konsernledelsen. Det er det norske Rolls-Royce Marine AS (RRM) vi har sett pai denne studien.

RRM (i Norge) hadde en omsetning i 2009 pa ca 12 milliarder kroner hvorav ca 2 % ble brukt paforskning
og utvikling. RRM har en egen FoU-avdeling som bestar av 30 personer og leser utfordringer for alle deler
av Marines virksomhet, bade nasionat og internasonalt. | tillegg til FoU-avdelingen uteves det ogsa
forskning og utvikling i de fleste produktutviklingsavdelingene. Dette er i trad med Rolls-Royces tanke om
at forskningen helst skal gjennomferes nag utevende enheter og markedet. Vi har i studien i hovedsak valgt
a fokusere bade pa forskningsaktivitet i FoU-avdelingen, men har ogsd inkludert synspunkter fra utevende
enheter.

RRM har siden 1995 og frem til i dag vaat involvert i 21 brukerstyrte prog ekter med en total sgknadsramme
paca53 mill. kroner. De fleste prosjektene har vaat innenfor programmene MARITIM og MAROFF.

Vi har gjennomfert individuelle telefonintervju med falgende personer:

1. RuneGaren er FoU-direktar for RRM og sitter i styret i MAROFF

2. JarleUlstein som er senioringenigr i en avdeling i RRM som heter Ship Technology Offshore. Han har
erfaring fra store BIP-prosjekter, og vaat ansvarlig for RRM sin aktivitet i BIP-prosjekter.

3. Kjell Holden som tidligere har jobbet i MARINTEK AS og har lang erfaring som samarbeidspartner til
RRM i BIP-prosjekter, hvor han ogsa har vaat prosjektleder (ekstern).

4. Arthur Almestad er Forskningsradets regionae representant i Mgre og Romsdal. Hans oppgave er a
vage forskningspolitisk radgiver for det regionale nivaet og formidler av hva Forskningsradet har av
virkemidler og programmer for nagingsliv og FoU-miljger i regionen. Han jobber tett pad FoU-miljgene
og nagingsklyngene i regionen, herunder den maritime klyngen.

Strategisk betydning av FoU

RRM opplever at forskning og utvikling har fatt en sterre plass i strategien etter at Rolls-Royce kom inn
som eier i 2000. De tror &rsaken til dette er at store internasjonale konsern med sterk gkonomi har sterre
frihet til & fokusere pa innovasion og produktutvikling. Intervjuobjektene har inntrykk av at forskning,
utvikling og innovasion alltid har veat drivere i RRMs strategiarbeid bade nagionalt og internasjonalt, og at
det fokuseres svaat mye pa dette pa alle omréder i organisasionen. De tror videre at dette er ngdvendig for &
kunne hevde seg i et svaart konkurranseutsatt internasjonalt marked hvor innsatsfaktorer blir stadig billigere,
samtidig som hovedmal settingen for virksomheten er a skape verdier. RRM mener markedstrendene vi ser i
dag vil forsterkes i fremtiden, noe som ogsa legger faringer for strategiutviklingen. Det er da viktig at man
er sterk b&de pa anvendt forskning, samtidig som man spiller palag med de akademiske miljgene. | sd méte
mener intervjuobjektene at BIP er et svaat egnet virkemiddel.
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RRM opplyser om at de har en "apen” strategi i initieringsfasen av prosjekter. Tanken er at de gode ideene
kan kommei alle deler av organisasjonen og at disse skal beskyttes (" det skal vaae lov & ha gode ideer, uten
nedvendigvis & ha sa mye annet konkret”). RRM mener det er viktig med en bedriftskultur hvor ideer og
initiativ kan blomstre, uten for mange formelle strukturer i denne farste fasen. Selve progektene blir initiert
fra bade forsknings-, produktutviklings-, og markedsavdelingen, eller av eksterne partene fra akademia og
forskningsinstitusioner (ofte MARINTEK eller NTNU). Prosiektideene blir sa presentert i mer formelle
forum, hvor de vurderes opp mot strategi og budgett. Her tas ogsa beslutningen om et prosjiekt skal
giennomferes eller ikke. | RRM er det sa bade forskningsavdelingen og de mer operative enhetene (med
egen FoU-aktivitet) som utvikler nye produkter frem til en demonstrator. Det opplyses likevel om at de
starste og mest omfattende prosjektene blir utfert av forskningsavdelingen. Andre deler av virksomheten tar
deretter over og industrialiserer produktene.

| intervjuene med RRM kommer det frem at hvis progjektideene/intiativene kommer fra markeds- og
produktutviklingssiden, "funder” disse pd en méte prosektene ved & "kjgpe’ FoU-tjenester fra
forskningsavdelingen. Det opplyses om at dette ikke er formalisert, men at dette behandles i interne forum
hvor beslutningene tas. BIP kan i noen ogsa tilfeller fungere som brekkstang for a fa "solgt inn” interne
initiativ.

Det akademiske miljget pa maritim sektor i Norge er svaat sterkt, pa mange omréder verdens edende, og har
en lang historikk. Som en del av sin strategiske satsning pa forskning har Rolls-Royce etablert flere sdkalte
University Technology Center (UTC) rundt omkring i verden. Et av disse ble etablert i Trondheim i 2005,
og er et samarbeid mellom RRM, MARINTEK og NTNU. NTNU og MARINTEK utgver henholdsvis
grunnleggende og praktisk forsking. NTNU bidrar ogsd med kompetanseoppbygging og rekruttering for
Rolls-Royce, mens Rolls-Royce bidrar med erfaring og data, relevante problemstillinger og praktisk
kunnskap. RRM sier de har svaat gode erfaringer med senteret og at mange viktige deler av
forskningsaktiviteten innrettes hit.

Et annet viktig trekk ved RRM at de er en del av den maritime klyngen i Norge, en av landets mest
veldefinerte og velfungerende klynger. Klyngen har status som NCE med fiansiering fra Innovasjon Norge.
RRM opplyser om at deltagelse og oppbygging av klyngen er en del av deres strategi, samt at klyngen
spiller en vesentlig rolle for strategiske satsninger, initiativ og muligheter i den lgpende virksomheten og
FoU. RRM mener de har en "lokomotivfunksion” i forhold til klyngen, siden deres virksomhet gir mange
synergieffekter. Utenfra blir likevel ikke den maritime klyngen sett pa som veldig forskningsintensiv, noe
som er gnskelig fra blant annet Forskningsradets side. Klyngen er derimot verdensledende pa atai bruk
forskning, og kombinere dette med erfaringsbasert kompetanse.

Av eksterne faktorer som pavirker FoU-innsatsen i RRM fremheves markedet som en driver. Sluttbrukerne
er de som legger faringer for hvilke produkter som ettersparres, kvalitet, anvendbarhet og behov for
innovative lasninger. RRM fér ofte dette eksemplifisert gjennom klyngesamarbeidet.

Foretakets bruk av BIP

| RRM er BIP-prosjekter en integrert del av den generelle FoU-aktiviteten, "en del av det store bildet”. BIP-
progekter ma ha fokus pa omrader innenfor selskapets kjerneaktiviteter. BIP-prosiektene utever
hovedsakelig forskning mot oppstremssiden i den maritime verdikjeden. | BIP-prosjektene RRM deltar i er
det industripartnerne som sitter i farersetet. Industrien er sterkt involvert og tar grunnforskning fra akademia
og forskningsinstitusjoner over til praktisk anvendelse. Forskningsinnholdet i BlIP-prosjekter er det samme
som i interne progekt med unntak av kanskje noe mer testing og utvikling av demonstratorer. Det varierer
noe om RRM har prosjektlederrollen. Ofte er det forskningsinstitusonene eller akademia som har den,
spesielt hvisdet er de som har tatt initiativ til prosjektet.

Hos RRM er det eksempler pa at noen BIP-prosjekter bygger pa hverandre over tid, men at dette er sjelden.
Kompetansen derimot, ivaretas og benyttes i annen relevant Fou-aktivitet.



BIP-progiektene RRM involverer seg i tar ikke for seg forskningsomrader som er svaat hemmelige, da de
mener det blir alt for komplisert i forhold til samarbeidspartnerne. Det papekes i tillegg at det kan vagre
uheldig for innovasjonsprosessen hvis prosjektene og ideene blir for hemmelige.

RRM mener at innovasjonskjeden i foretaket (ide-> forskning-> produktutvikling -> industrialisering ->
kommersialisering) er svaat velfungerende pa tross av at det er lite formelle rutiner som ivaretar dette (" et
hjul som gér uten problemer”). En &rsak til dette tror RRM kan vage god bedriftskultur. Hele foretaket er
svaat utviklingsfokusert, og man jobber mye patvers av de ulike omradene. FoU-aktiviteter uteves som sagt
ikke bare i forskningsavdelingen, men ogsa pa omrader tett opp mot produktutviklingen og markedet.

Hvis man i BIP-prosjekter kommer frem til en vellykket prototype som kan tas til industrialisering og
kommersialisering blir dette informert om internt. Flere formelle forum (blant annet der hvor
prosektinitiativene blir vurdert og besluttet) far ogsa rapportert resultater. Det fokuseres ogsa internt pa at
summen av alles innsats gjennom hele innovasonskjeden er grunnlaget for suksess. BIP er en av disse
innsatsfaktorene. Det er ogsa en intern forstaelse for at selv om produktet ikke blir en salgssuksess, kan det i
prosjektet ha blitt utviklet kunnskap og kompetanse som brukes videre og gir vel saviktige gevinster palang
sikt.

Virkemiddelapparatet — nytte, gevinster og addisonalitet

RRM opplyser om at de benytter seg av hele spekteret av offentlige virkemidler (Innovason Norge,
Skattefunn, KMB, BIP etc). Ulike virkemidler benyttes i ulike deler av innovasonskjeden. KMB
progektene brukes vanligvis inn mot UTC'en og FoU-aktiviteter som er langsiktige, inneholder mer
grunnforskning og som er rettet mot kompetanseoppbygging. BIP brukes gjerne i initieringsfasen av en
produktutvikling. BIP er innovasonsrettet og gir “cashflow” i foretaket. N& det kommer til
industrialisering, kommersialisering og salg benyttes vanligvis Innovasion Norge. RRM savner virkemidler
som retter seg inn mot prototypetesting. Slik testing krever dyre fasiliteter, og gkt finansiering vil gjare
terskelen for & ta steget mot industrialisering lavere. De har ogsa gnsker om & bruke virkemiddel apparatet
mer effektiv i forhold til klyngen. BIP oppleves som et veldig gunstig virkemiddel for RRM og de mener
arsaken til at de har vaat involvert i mange BIP-prosiekter er at de har svaat omfattende kompetanse (med
god hjelp av MARINTEK). De er dessuten gode til & se behovene i markedet, og koble dette mot
utlysninger. De har fokus pa FoU og anvendbare | gsninger.

Motivason for a deltai Bl P-prosekter
RRM papeker en rekke faktorer i forhold til hva som motiverer RRM til & sgke BIP-progekter. Punktene
under oppsummerer de viktigste faktorene, men er ikke rangert.

e Potensia for bedriftsgkonomisk gevinst (bade pa kort og lang sikt) & skape verdier (grunnlag for

hele selskapets virksomhet). Far mye ut av hver investerte krone, valuta for pengene.

Muligheter for langsiktig kompetansebygging og nettverksbygging

Foretaket far fokusere og styre prosjektene selv pa en " udemokratisk” mate.

Risikodeling, risiko avlastning, spesielt i testfaser og innovasjonsprosesser

Viktig & vise Rolls-Royce Group plc at det satses pa maritim sektor i Norge, ogsa fra myndighetenes

side. Dette gjer det lettere for konsernledelsen aville satse i Norge. De blir ofte sammenliknet med

virksomheten i Singapore hvor det brukes mye offentlige midler for a styrke maritim sektor.

¢ Innovasjonspress fra markedet (som er summen av nasonae og internasonae konkurrenters
suksess)

e Skaffe penger til & fa utfart arbeid i forskningsinstitusjoner pa omrader de ikke har kompetanse pa
salv.

e Gir status, stette fra Forskningsradet er et kvalitetsstempel, prosjektene og resultatene er kjent for &
vage av god kvalitet.



Gevinster av BIP

For RRM er hovedmdlsettingen med produktutvikling & komme frem til et produkt som dar ale
salgsrekorder. Den viktigste gevinsten regnes derfor som den rent bedriftsgkonomiske. | forhold til dette
anser RRM at de har hatt mange vellykkede BIP er. Andre viktige gevinster knyttet til BIP-prosjekter som
ble fremhevet av RRM var:

Langsiktig kompetansebygging
Nettverksbygging

Klyngegevinster

kompetansespredning til utstyrsleveranderer
Styrking av det regional e forskningsmiljaet

Forhold som forklarer at BIP-progekter blir en suksess
Intervjuobjektene mente at falgende forhold kan forklare at BIP-progekter blir vellykket (punktene er ikke
rangert):

e Progektene ma vage initiert av industrien selv og fylle et langsiktig behov industrien har. En
utfordring er ofte at det skorter pa kapasitet og kompetanse hos industripartner. Alle deltagere ma
vage fokuserte og dedikerte til prosiektet. Ma ha fokus pa& forskningsoppgavene, innovasion og
industrialisering. Industrien ma involveres og ansvarliggjeres, penger er ikke nok. Det ma settes av
tid og folk. BIP blir ofte ikke prioritert like hgyt som interne prosjekter siden det ikke er kunder som
"maser”. Industrien matainnover seg at man matenke langsiktig, ikke kortsiktige gevinster. Det ma
vage vilje til endring, dette gir grunnlag for innovasjon. Det ber dessuten vage status & vege del av
et BIP-progjekt, da prioriteres det ogsa.

e Finansiering ma vage pa plass. Har eksempler pa mangelfull finansiering ved oppstart som ikke har
ordnet seg underveis, og fert til at progektet ikke ble spesielt vellykket (ikke BIP)

e  Prototypetesting og demonstratorer. Ma lykkes pa hjemmebane fgr man kan gainternasjonalt.

e Prosiektene ma gi resultater i form av praktiske verktgy som kan anvendes i det daglige arbeidet.
Kunder krever kjappe leveranser nér de etterspar ny teknologi. En kan si at akademia og industrien
har nea'met seg og funnet en mer effektiv og hensiktsmessige méte a jobbe pa.

e God forankring, bade oppover og nedover i organisasjonen. Kanskje mest viktig nedover i foretaket,
og ikke minst patvers.

e God kunnskap om prosjektledelse

e God samarbeid er selve drivkraften for innovasion. Viktig med godt forhold mellom kunde og
leverander. Hvis kundene far suksess gir dette ogsa en suksess for RRM

Addisonalitet

RRM opplyser om at den gkonomiske stetten gjennom BIP vanligvis ikke ikke trengs for gkonomiens skyld,
men kan i noen tilfeller forsvare prosgekter som krever mye testing og som derfor er svaat kostbare??. For
store prosjekter er derimot BIP ogsa viktig rent gkonomisk.

FoU-samarbeid og partnere

RRM benytter seg av FoU-partnere i forskningsprosjekter farst og fremst for a kunne skaffe komplementasr
kompetanse, i tillegg til & bygge strategiske allianser. | progiekter gnsker de ikke &involvere sd mange ulike
partnere, da de har erfaring med at dette gir lav virkningsgrad. De gnsker heller ikke & ha med direkte
konkurrenter. Av erfaring viser det seg at dette gjer prosjektgjennomferingen mer krevende og ikke sa
effektiv. RRM opplever at de har gode kompetente samarbeidspartnere. De vanligste samarbeidspartnerne i
BIP-prosjekter, men ogsa evrig FoU-aktivitet, e MARINTEK, NTNU, DNV og EU. RRM mener det er
svaat viktig & ha med sluttbruker i progektene (rederier), slik at man sikrer at forskningen blir styrt mot
anvendelse. De bruker gjerne partnere som er en del av klyngen. Det pdpekes at dette ogsa kan vaae uheldig
og bare bruke den maritime klyngen for & finne partnere, i forhold til at man blir litt for godt kjent og ikke
utfordrer hverandre nok. RRM er ogsa ofte partner i BIP er hvor andre foretak har tatt initiativ. | intervjuene
kommer det frem at BIP-prosjekter, og andre prosekter med eksternt samarbeid, ofte fungerer bedre enn



interne progjekter. | interne prosiekter er det fare for " navlebeskuing” i form av at man gjerne vil forske pa
det man selv synes er interessant, men kanskje ikke markedsdrevet.

Samarbeidspartner opplyser at i forhold til det Igpende arbeidet og alt av praktiske forhold fungerer RRM
utmerket som industripartner. De er profesonelle og har sveat mye kompetanse pa det de driver med.
Samarbeidspartner opplever at forskningssamarbeidet med RRM gradvis har blitt mer lukket og
konfidensielt, og har ikke inntrykk av at RRM utgver det man kaller " &pen innovason”. Samarbeidspartner
mener dette er en uheldig internasional trend i maritim sektor. Det er et gkende fokus pa "intellectual
properties” (IP) i forhold til hva det var for 10 ar siden, noe som innenfor flere omrader ikke ngdvendigvis
ganger miljg og sikkerhet til sj@s. Det pdpekes i intervjuet at en ber heller samarbeide dpent med
profegonsmiljgene. Generell kompetanse bar ikke veare et kompetansefortrinn, og spesielt ikke kunnskap
som gar pa sikkerhet. En bar heller konkurrere pa pris og service.

Relasion til Forskningsradet

RRM sier de har lite kontakt med Forskningsradet utover pakrevd rapportering. De oppgir Forskningsradets
regionale representant som den personen de har mest kontakt med, dog kun i formelle forum knyttet til
klyngen som seminarer etc. Det oppleves som svaat positivt med en dlik regional representant som har
lokalkunnskap og kjenner de ulike deltagerne i klyngen (leverandgrer, industri, FoU, kunder, osv.). RRM
ansker imidlertid ikke mer oppfalging fra Forskningsradet enn det de har i dag.

RRM har vaat delaktig i utforming av programmer og FoU-direktaren sitter i dag som representant i styret
til MAROFF. De har ogsa vaat delaktig i andre politiske fora knyttet til maritim sektor som " Stg kurs’ og
Maritim 21.

Forbedringsforslag og kommentarer til Bl P-ordningen og For skningsr adet
Felgende kommentarer og forslag til forbedring ble nevnt av intervjuobjektene:

BIP

e Et intervjuobjekt pdpekte at det var enskelig med mer Igpende BIP-utlysninger, mens et annet
gjerne ville hafast utlysning et par ganger i aret.

e Premissene i forhold til intengonen med BIP-ordningen ma strammes opp og etterfglges bedre.
Foretakene ma st til rette for dette. Her har ogsa Forskningsradet en jobb og gjere i forhold til
strengere evaluering av bade sgknader og gjennomfaerte prosjekter i forhold til mer fokus pa
innovasjonspotensialet i prosjektene.

e Et intervjuobjekt mente BIP-prosjektene har lav innvilgelses grad i forhold til hvor mye arbeid som
legges ned.

e Forskningsradet ber i sterre grad falge opp om BIP-prosjektene faktisk ferer til et produkt som er
anvendbart i markedet og dermed er en suksess. Det holder ikke med dagens rapporteringssystem,
men en bar ha en mer aktiv oppfalging. Rapporteringen er dessuten veldig rettet mot at man vil ha
ut et statistisk materiale man kan gjgre analyser pa. Ma vaae mer interessant med rapportering med
fokus pa anvendel sen, innovasjonsgrad og kommersialiseringen som resultater av en BIP.

e Fordag: | BIPer ma partnere betale inn det de skal bruke pa ressurser i prosjektet, far dette
tilbakebetalt nar de kan dokumentere arbeidsinnsatsen. Formelle rutiner rundt dette. BIP er ingen
ren tilskuddsordning. Bedriftene ma dokumentere egeninnsatsen.

For skningsr adet

e RRM gnsker seg et program som er rettet mot prototypetesting og utvikling av demonstratorer for
maritim sektor. Prototypetesting er svaat kostbart og kan fare til at bedrifter ikke satser nok i denne
fasen av innovasjonsprosessen, som igjen kan gi et darligere produkt.

e Forskningsradet har flinke folk med positiv innstilling. De er gode dial ogpartnere men nar utlysning
er ute er det mindre kontakt. RRM mener bedrifter ber absolutt ha egen kontaktperson i
Forskningsradet.

e Forskningsradet ber finne ut:



o Hvasom er barrierene for at bedriften ikke satser paforskning

o Hvahindrer/fremmer innovason?

o Metoder for & bedre male effekter av kompetanseoppbygging
Veldig bramed elektroniske systemer for seknader og rapportering!
Forskningsradet er for rigide i forhold til seknadsfrister, skriving av sgknader, rapportering og
evauering. Innovasion Norge har enklere rutiner som gjer at de egner seg derfor bedre for sma
bedrifter.
Forskningsradet ber fronte sin rolle som kompetanseleverander sterkere. Deler ikke bare ut penger.
De ber veae mer aktive som radgivere i forhold til prosiektledelse, innovasonsledelse og
forskningsledelse. | denne sammenheng kan det nevnes at Forskningsrédet piloterer i samarbeid
med Handelshayskolen BI, et kurs i innovasjonsedelse og forretningsmodeller. Dette kurset er et
faglig tilbud for de som leder eller er involvert i et innovasonsprogekt (BIP) i regi av
Forskningsradet.
Skattefunn-ordningen fungerer godt og det hadde vaat enskelig &i starre grad kunne bruke denne
som modell i Forskningsrédet. Et virkemiddel apparat ma vaare basert pa enkle premisser!
Samarbeidspartner mente at store selskaper (som RRM) begr i sterre grad bidra il
kunnskapsutvikling i form av og for eksempel & sponse utdanningsinstitusioner Hvorfor far store
konsern med svaat god bunnlinje finansiert forskning? Kan man ikke forvente at de prioriterer
forskning selv hvis dette er viktig for konkurranseevnen?
Samarbeidspartner papeker at Forskningsradet bruker betydelige midler innenfor maritim sektor til &
utdanne utenlandske studenter til doktorgradsnivd, som reiser hjem eller til andre land etter endt
utdannelse. Det papekes at det heller ma legges mye mer vekt pa industriell og samfunnsmessig
relevans i Norge. En utfordring er & skape prosjekter som ivaretar de behovene hvor dr.ing. temaer,
og anvendt forskning statter opp om dette. Dette er spesielt viktig i forhold til de store utfordringene
maritim sektor har innenfor sikkerhet og miljg
Forskningsradet ber i sterre grad stimulere til & skape prosjekter (gjerne ogsa BIP)som i mye starre
grad inkluderer brukerne, dvs. den menneskelige faktor og de som skal bruke den nye teknologi og
kunnskaper. Det er i dag for stor grad fokus pa ny teknologi og i mindre grad dens forhold til
menneskene. | tillegg ber det kanaliseres penger mot helt nye og risikofylte satsninger med
kombinasjoner av helt nye fagdisipliner patvers av de konvensjonelle omradene.

Referanser

4 dybdeintervjuer

www.rolls-royce.com

www.nfr.no

Forskningsadministrative data fra Forskningsradet for prosiekter 1994-2010 hvor RRM har vaat
kontraktspartner

Oversikt fra Mareforskning Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og
fire &r etter progjekt)

B.5. Det Norske Veritas (DNV)

Det Norske Veritas (DNV) er en uavhengig iftelse med formd a sikre liv, verdier og miljg.
Hovedtjenestene er klassifikagion av skip og flytende offshoreenheter, sertifisering av kvalitetssystemer, og
ulike typer radgivning og verifikagon av tekniske installasoner. Deres kjernekompetanse har siden
etableringen vaat didentifisere, vurdere og gi rad om risikohandtering. DNV's kunder er innenfor maritim og
landbasert industri, olje-, gass- og prosessindustri, og i noen grad offentlig sektor.

DNV er i dag en internagional akter og har etablert rundt 300 kontorer i 100 land. DNV i Norge har omlag
2600 ansatte som med omfattende erfaring og kompetanse betjener det norske markedet fra ca. 20 kontorer
over hele landet. DNV ansees som a vagre et kunnskapsbasert selskap, hvor de ansattes kreativitet, erfaring
og ekspertise er dets viktigste ressurs. Selskapet har en egen strategisk forskningsavdeling, som skal betjene


http://www.rolls-royce.com/
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hele konsernet globalt. | tillegg foregdr mer kortsiktig tjenesteutvikling og vedlikehold i de operative
enhetene. Mange av teknologilasningene DNV har utviklet har dannet grunnlag for internasjonalt anerkjente
standarder. DNV hadde i 2009 en omsetning paover 10 mrd. kroner.

Siden 2001 har DNV vaat kontraktspartner i 119 brukerstyrte progekter med en samlet sgknadsramme paca
300 mill. kroner. Prosjektene har i hovedsak veaat innenfor programmene MAROFF og MARITIM.

Denne caseteksten er basert pa et gruppeintervju med:

1. Elisabeth Harstad, Senior visepresident og direktar for DNV Research and Innovation. Hun har vaat
ansvarlig for strategisk forskning og innovasjonsaktiviteter siden 2006.

2. @yvind Endresen, leder for DNVs Maritime forskningsprogram som fokuserer pa miljg og energi,
sikkerhet og tekniske innovasjoner.

| tillegg til et telefonintervju med:
3. Age Oscar Langeland, prosjektingeniar i Grieg Shipping, samarbeidspartner til DNV i 2 pégéende
BIP-prosjekter.

Intervjuobjektene fra DNV hadde i forkant av intervjuet fatt innspill fra totalt 7 andre kollegaer for & kunne
svare s3 omfattende som mulig. Kollegaene er prosjektledere fra | T-programmet, material programmet, det
maritime programmet og enhetens administrativt ansvarlige.

Strategisk betydning av FoU
DNV har organisert forsknings- og utviklingsinnsatsen innenfor to hovedgrupper:
e Strategisk og langsiktig forskning innenfor DNV Research & Innovation.
e Vedlikehold og utvikling av tjenester og verktgy innenfor forretningsomradene.

DNV Research & Innovation fokuserer forskningen sin innenfor seks starre strategiske forsknings-
programmer. Disse er:
e Maritime transport
Materiateknol ogi
IT
Arktisk teknologi
Energi (renere energi og klimatilpasning)
Helse og biorisk

Det er 70 forskere som jobber med anvendt forskning under disse forskningsprogrammene. Hvert program
har inntil tre hovedtemaer, og innenfor hvert hovedtema jobber en gruppe med en samling prosjekter
(inklusive BIP). P4 denne maten f&r man et samspill mellom prosiektene, bade internt og eksternt
finansierte. Nar foretaket organiserer prosiektene i grupper, gker bevisstheten om hvilken verdi bedriften
ansker afaut av progektene. Dette er ogsa med & skape en kunnskapshase som bygges opp og kan benyttes
i flere progjekter. Intervjuobjektene synes at foretaket er flinkere i dag enn tidligere til & se pa prosjektene
som en helhet fremfor enkeltstédende prosjekter.

DNV finansierer primaat sin forskning selv, men sgker ogsa stette i Forskningsradet og EU, samt fra
kunder. Tilneamet 5 % av bedriftens omsetning benyttes totalt til & investere i forskning, utvikling og
vedlikehold. Intervjuobjektene opplyser om at der hvor prosjektene kun er til intern nytte for DNV, eller
hvor DNV av strategiske arsaker gnsker full kontroll over resultater, benyttes kun intern finansiering. Pa
omrader hvor man agnsker & samarbeide og dele kunnskap utvikles prosjektene i samarbeid med partnere og
finansieres delvis eksternt, men DNVs egenandel er altid minimum 50 prosent. | tillegg til egne
prosjektideer som er innovasjonsdrevet, far DNV ogsd ofte henvendel ser fra FoU-partnere som har relevante
FoU-problemstilinger de ansker a jobbe med. For a sikre at problemstillingene har relevans for industrien
seker de gjerne Forskningsradet om BIP for & fa en deltagelse inn i prosjektene som kan vaare med a bidratil
rask kommersialisering. Dette er hensiktsmessig for alle partnerne.



Intervjuobjektene mener at ale progektene som foretaket deltar i er i samsvar med den overordnede
strategien til foretaket. Programdirektarene i forskningsprogrammene (alt ettersom hvilket av de seks
programmene som er relevant for utlysningen) bestemmer om DNV skal sgke pa et forskningsprogram,
mens forskningsdirektaren (for hele DNV Research & Innovation) godkjenner prosjektene det sakes om.
Dette for & ha en oversikt over hva bedriften samlet sett investerer i av forskningsprosjekter, og for & holde
oversikt over fremtidige forpliktelser. DNV har formaliserte retningslinjer for hvordan de skal utforme ulike
typer progekt i forhold til progjektets retning og innhold, behovet for ressurser og kompetanse internt, og
utvalg av partnere. Kravene er forskjellige avhengig av prosjektets art, og om det er strategisk forskning
eller utvikling og vedlikehold som utfaresi de operative enhetene.

DNV har hatt en jevn utvikling innen forskningsaktiviteten opp gjennom éarene, og forskning vil ifelge
intervjuobjektene veare like viktig for bedriften i fremtiden som i dag. DNV skal vaae fremst i utviklingen
og best i brangien, og FoU vil derfor altid vaae en del av bedriftskulturen.

Foretakets bruk av BIP

DNV bruker BIP bade i DNV Research & Innovation og i forretningsenhetene. Foretaket er selv
progektleder i de aller fleste BIP-prosjektene de er involvert i. Intervjuobjektene anser dette som viktig
siden progektene er strategisk forankret i foretaket, og siden de har erfart at de mest vellykkede BIP-
prosjektene er de hvor de selv har vaat prosjektleder.

Det opplyses om at BIP-prosjektene i noen tilfeller kan bygge pa hverandre over tid, spesielt der DNV ser at
de trenger innspill og kompetanse pa viktige tema i FoU-aktiviteten, som er erfart gjennom tidligere
prosiekter. Foretaket har ikke formalisert rutiner for & dra kunnskap fra et BIP-progekt til neste, men
intervjuobjektene mener at ansatte i praksis vil sikre at dette oppnas.

Intervjuobjektene ble spurt om hvordan BIP-progiektene skiller seg fra andre FoU-prosekter DNV
giennomfarer. Intervjuobjektene mener at Bl P-prosjektene:
e Er enklere & handtere administrativt enn EU-prosjekter
e Kan ha smalere forskningsinnhold. Feare ulike avdelinger internt har ansvar og det er spissere
problemstillinger.
e Har en klarere definison av hva man skal gjare, i motsetning til egenfinansierte prosekter hvor det
er opp til bedriften selv hvade gjer i progjektet.
e Kan ha mer modne problemstillinger, starre kommersialiseringsfokus og mindre risiko enn mange
egenfinansierte prosjekter.
o Har faare forretningshemmeligheter, da foretaket samarbeider med eksterne partnere og forutsetter
dpenhet. Samtidig er forretningshemmeligheter bevart i konsortieavtaler for a beskytte det som
utvikles og ha klarhet i foretakets rettigheter.

Intervjuobjektene forteller at resultatene fra forskningsprosjektene kommuniseres internt ved at:

e DNV skriver rapporter og papers for a vise hva bedriften har forsket pa og hvilke utfordringer
forskningsresultatene kan veae med & lase. Publiserte paper og DNV-rapporter lagres i foretakets
elektroniske bibliotek, som blir tilgjengelig for alle ansatte.

e Det finnes websider til alle prosjektene hvor ansatte kan hente ut resultater og informasjon fra tidligere
prosjekter.

e Arrangerer workshops med et bredt spekter interne og eksterne deltakere

Virkemiddel apparatet — nytte, gevinster og addisonalitet
DVN benytter seg i hovedsak av BIP og EU- prosiekter, men benytter en selden gang ogsd KMB,
Skattefunn og Innovasjon Norge.



Motivasjon for, og gevinster ved deltagelse i BI P-prosjekter

Vi spurte intervjuobjektene om de har synspunkter pa hvorfor foretaket har vaat involvert i s mange BIP-
prosiekter. De svarte at DNV er en stor og aktiv akter som har en definert FoU-strategi, for & kunne lase
bade dagens og fremtidens utfordringer innen kunnskapsutvikling og innovasjon. | tillegg opplever de & ha
en strategi som er i trdd med nasionale strategier og satsninger pa deres omréde, noe som gjer at flere
programmer i Forskningsradet har vaat relevante.

I ntervjuobjektene fremhever felgende punkter som de viktigste gevinstene DNV gnsker & oppna med BIP-
prosjekter (ikke rangert):
e Risikoavlastning
Samfunnsansvar
Produktutvikling og kommersialisering
Bygge kunnskap i bedriften og utvikle nye metoder, som kan brukes il & lage nye tjenester.
Skape gode nettverk med eksterne aktgrer pa nasjonalt og internasjonalt niva

Intervjuobjektene mener BIP-prosjektene kan generere gevinster for samarbeidspartnerne til DNV, andre
aktarer i industrien og samfunnet. Fglgende eksterne gevinster blir fremhevet i intervjuene:

@konomiske gevinster for andre bedriftspartnere
Samfunnsnyttige produkter, tjenester og metodikk
Kompetansespredning via nettverk o.l.

Teknologispredning fra patenter, publiseringer, og doktorgrader

Forhold som forklarer gevinster av BIP
Falgende forhold har intervjuobjektene erfart er avgjerende for & lykkes med BIP-prosjekter:

e At progjektet har strategisk forankring og defineres ut i fra DNV’s strategiske behov.

o At det er et begrenset antall samarbeidspartnere i prosjektet og at alle har god kompetanse internt.
Partnerne ma vise interesse og engasjement, ha et anske om & vaae med & skape resultater, og levere
det som forventes. Alle partnere ma dessuten forplikte seg til a jobbe de timene som kreves pa
prosjektet.

e Markedspress som pavirker ettersparselen etter ny kunnskap. Forskningen ma vagre resultatfokusert
i forhold til & utvikle anvendbare lgsninger kundene vil ha

o At progektdeltakerne har erfaring fra andre BIP-progekter og at partnerne gir tilbakemelding
underveisi prosjektet om hva som er behov, og diskuterer hvordan problemstillinger kan |@ses for at
resultatene kan tas raskt i bruk.

e Atindustripartneren er betydelig involvert i progjektet og er prosektleder

e Det er best om en unngdr PhD-kandidater, da doktorgradsprosjektene blir for lange og resultatene
kommer for sent, i tillegg til at bedriften opplever hgye administrative kostnader knyttet til det & ha
doktorgradsstudenter.

e Bedriften har en god sgknad hvor det er tydelig definert hva hver partner skal gjere

e Prosiektene ma ha en definert prosjektplan og " best practice” i prosjektledelse

Eksempler pa vellykkede prosiekter under MAROFF programmet hos DNV er: Miljevennlig skipsfart,
Mami, og Low carbon shipping. Disse progjektene er ansett som vellykket fordi miljgteknologien som ble
utviklet kunnetasi bruk, noe som trolig skyldtes at flere av suksessfaktorene nevnt over var til stede.

Addigonalitet

DNV anser forskning og utvikling som en ressurskrevende aktivitet. BIP-finansieringen muliggjer
prosiekter foretaket ellers ikke ville fatt gjennomfert, spesielt med hensyn til progektsamarbeid med
eksterne FoU-partnere og andre industripartnere. Intervjuobjektene papekte at DNV ville fatt med seg faare
eksterne partnere i prosjektene om det ikke hadde vaat for BIP-stetten, fordi disse ikke hadde greid a finne
annen finansiering.



Samarbeidspartneren papekte at BIP-statten senker terskelen for bedrifter som gnsker & veare med pa FoU-
samarbeid, hvor gkonomiske besparelser for bedriften ikke forventes. Sma og mellomstore bedrifter kan ha
problemer med a finansiere prosjektdeltakelsen om det ikke hadde vaat for BIP-stetten. Samtidig ble det
papekt at stetten antageligvis er viktigere for forskningsinstituttene enn DNV.

FoU-samarbeid og partnere

DNV samarbeider om FoU-aktivitet med kunder og andre aktarer i brangen, i tillegg til en rekke ulike
forskningsingtitutter og universiteter i Norge og utland. DNV er et globalt selskap med globale utfordringer
og ansker derfor i flere tilfeller & ha med utenlandske partnere i progektene. En fordel med & samarbeide
med universiteter og forskningsinstitutter er at disse jobber med grunnforskning, mens DNV jobber med
anvendt forskning. Pa den méten far DNV tilgang til ngdvendig komplementaa kompetanse.

DNV sier de velger samarbeidspartnere ut ifra hvilke problemstilling de jobber med i BIP-prosjekter. De
bruker tid pa & finne partnere de tror er de rette for prosjektet, og har et mal om & samarbeide med de beste i
bransien. Det er viktig for DNV at samarbeidspartnerne er engasjerte og motiverte. DNV forsgker og ikke &
hafor mange samarbeidspartnere i BIP-prosjektene, men a velge partnere som gir merverdi til prosjektet.

Intervjuobjektene fra DNV mente at det er viktig & samarbeide med komplementaae aktgrer og ikke
konkurrenter, for & fa til vellykkede BIP-progiekter. Man trekker alltid inn noe av foretakets ” generiske”
kunnskap i prosjektene, som man ikke ngdvendigvis ensker & "avslere” for konkurrenter. DNV lever av
kompetanse og metoder, ikke av teknologi. Intervjuobjektet utenfor DNV mente derimot at det ikke burde
ha betydning om partnerne i BIP-prosjektene er konkurrenter eller komplementaare, siden BIP-prosjektene
hovedsakelig utvikler generisk kunnskap og metodikk som er nyttig for hele den maritime industrien, og
som dermed ikke er noe konkurransefortrinn i forhold til teknologi- og produktutvikling.

Relasion til Forskningsradet

I ntervjuobjektene oppgir at de har en positiv og god dialog med Forskningsrédet. De er som oftest i kontakt
med Forskningsradet i forbindelse med rapportering, seminarer, endringer i prosjekt eller endringer i behov
fra bedriftene og klargjering av hva som skal stai konsortieavtaler. DNV har ogsd opplevd afagod hjelp fra
jurister i Forskningsradet i forbindelse med kontraktsutforming. Intervjuobjektene synes at Forskningsradet
har god og rask sgknadsbehandling slik at problemstillingene i sgknaden fortsatt er relevante nar de far
tildaget pa sgknaden.

DNV synes det er positivt at prosjektlederne har en egen kontaktperson i Forskningsradet, og mener det
ogsa kunne vaat en fordel om DNV som helhet hadde en egen kontaktperson. Intervjuobjektene mener det
da kan veae lettere for DNV a informere om aktiviteten som skjer i forhold til EU-prosjekter, noe det
papekes at Forskningsradet trenger. | tillegg kan Forskningsradet gi DNV informasjon om nye utlysninger
og andre relevante aktiviteter i Forskningsradet.

DNV har deltatt i enkelte programstyrer i Forskningsrédet og departementer der de ikke er blitt vurdert som
inhabile.

Samarbeidspartneren synes det er viktig og riktig at representanter fra rederinagingen sitter i
Forskningsradet, og bidrar med innspill til utforming av program og evaluering av prosjekter. Dette kan fare
til at programmer og utlysninger far riktig anvendt forskningsfokusi forhold til nagringen.

Forbedringsforslag og kommentarer til Bl P-ordningen og Forskningsradet
o | forhold til beregningskriteriene i finansieringsmodellen, hadde det vaat greit om denne ikke
avviker fra EUs modell
¢ Intervjuobjektene syntes at en svakhet med BIP-statten er at timeratene er for lave, da timeratene
ikke dekker faktiske kostnader. Det pdpekes spesielt at Forskningsradets nye



kompensagonsretningslinjer for industrien (maks rate 1,2 promille av 1ann pr time) har skapt mange
komplikasjoner for DNV.

e Intervjuobjektene mener det er viktig at Forskningsradet far innspill fraindustrien, og ikke bare fra
akademia. Flere akterer fra industrien ma sitte i organer i Forskningsradet for & fa belyst hvordan
industrien synes at rammeprogrammene bar utformes.

e BIP mai starre grad veae tilpasset bedrifter som har egen FoU-aktivitet. Spesielt i forhold til
tjenesteutvikling, da noen av verdiene her ligger i kunnskapsutvikling hos de ansatte, som er viktig
for & oppna anskede resultater.

e Samarbeidspartner nevnte at det godt kan vaae hyppigere rapportering av konkrete leveranser, hva
som er gijennomfert, hva man har laat og hva deltakerne skal gjere videre i progektet.

e Samarbeidspartneren foreslo at Forskningsradet i starre grad ber sette opp sterre program med
tilherende delprogrammer (som i maritimsatsingen). Dette bar gjares for & gke konsolideringen (dlik
at man ikke har identiske forskningsprogekter som kjgres parallelt uavhengig av hverandre, da det
kan oppfattes som d@sing av ressurser hos bedriftene), og redusere duplisering (at gamle
forskningsresultater ikke benyttes som nye forskningsresultater, men at man bygger videre pa
tidligere forskningsresultater).

o Det er ofte lite vellykket med doktorgradsstipendiater i BlP-prosjektene. Doktorgradsprosjektene
blir for lange og resultatene kommer for sent, i tillegg til at bedriften opplever hgye administrative
kostnader knyttet til det & ha doktorgradsstudenter.

e Forskningsradet ma sikre at industrien har den styrende rollen i BIP-prosiektene og at FoU-
partnerne respekterer dette. | noen tilfeller har det for eksempel vaat negativt & ha med
forskingsinstitutter i BlIP-progekter, da disse hverken har levert forventede resultater eller
respekterer foretaket som progjektleder, men heller kjarer sitt eget uavhengige 1ap.

Referanser

e Et fokusgruppeintervju (DNV)

e Etindividuelt intervju (Samarbeidspartner)

e www.dnv.no

e Forskningsadministrative data fra Forskningsrédet for prosiekter 2001-2010 hvor DNV har veat
kontraktspartner

e Overskt fra Mareforskning Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og
fire ar etter progjekt)

B.6. Hydro Aluminium AS

Hydro Aluminium AS (Hydro) er verdens tredje starste integrerte aluminiumsselskap, med hovedkontor i
Norge. Selskapet produserer ulike aluminiumsprodukter og er ogsa en betydelig produsent av energi fra
fornybar vannkraft. | 2009 hadde selskapet en omsetning pa 67 mrd. kroner og ca 20.000 ansatte globalt.

Hydro har en lang tradisjon for & drive med forskning og teknologiutvikling. Siden 1993 er Hydro registrert
som kontraktspartner for 56 BIP-progiekter i Forskningsrédet, de fleste omfatter nedstremsdelen av Hydros
virksomhet.

Denne caseteksten er basert paintervjuer med falgende personer:

Trond Furu, Senior Advisor, Hydro RTD, Mid and Downstream R& D, Sunndalsgra.

Nina Dahl, leder Extrusion Competence Center ved forskningsenheten i Odlo.

Jostein Rgyset, senior prosjektingeniar, forskningsenheten pa Sunndal sgra.

Svein Skjervold, programleder for Alloy Technology, forskningsenheten i Oslo.

Odd-Arne Lorentsen, programleder for Primary Metal Technology, og er selv prosjektleder for en BIP
p& 90 mill. kroner. Forskningsenheten i Porsgrunn, men i samarbeid med enhetene i Ardal og Neuss
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Intervjuet med Trond Furu ble gjennomfart ved personlig mgte, mens de fire andre intervjuene ble gjort
over telefon.

Strategisk betydning av FoU for bedriften

Kompetanse og FoU er viktig for Hydro, ikke minst for & opprettholde status som teknologileder i et globalt
marked. Dette er tydelig signalisert av navaaende ledelse. Forskningsinnsatsen kan likevel variere over tid,
herunder med politiske prioriteringer (bevilgningene til NFR, og ogsa prioritet fra EU) og den finansielle
situasionen i markedet. Aluminium er en svaat syklisk industri. Intervjuobjektene mener at FoU ma ha en
like stor strategisk betydning i fremtiden som i dag, siden markedet stiller teffe krav bade til miljevennlig
produksjon, kvalitet og lavere priser.

Hydro har fire forskningssentre i Norge (Sunndalsgra, Karmgy, Porsgrunn og Ardal) i tillegg fil
forskningssentre i Danmark, Tyskland og USA. Deres aktivitet fokuserer pa to ulike deler av Hydros
verdikjede; hhv nedstrems (dvs. fra steperiproduksjon til der ulike produkter produseres) og oppstrams (dvs.
aluminaproduksjon og elektrolyse, dvs. produksion av ren aluminium). Ifglge intervjuobjektene er de to
delene noksa atskilt, bade slik forskningen er organisert internt og ved at de knytter seg til noe ulike eksterne
FoU-miljger. Noe samarbeid og koordinering patvers forkommer likevel.

De ulike forskningssentrene er ogsa tilknyttet ulike forretningsomréder i Hydro. De tildeles midler fra
selskapet avhengig av sterrelsen pa og viktigheten av forretningsomrédet, samt det gkonomiske
gevinstpotensiaet i forskningen. Ifglge et intervjuobjekt har det de senere ar blitt stadig mer fokus pa a
kombinere med ekstern finansiering, ikke bare fra Forskningsradet men ogsa Innovasjon Norge, Enova,
Gassnova m.fl. Nedstrams- og oppstremsforskningen har et samlet FoU-budsiett pa hhv 400 og 320 mill.
kroner (2010). Anslagsvis 5-10 % gar til eksterne partnere, det gjelder bade nedstrams- og oppstramsdel en.
Eksterne innkjegp gjeres i utgangspunktet der en ikke har egen kompetanse (komplementaritet) og i noen
grad som supplement til interne ressurser/kompetanse.

Hydros overordnede FoU-strategi skal samsvare med selskapets forretningsstrategi. Det er toppledelsen som
avgjer hvilke forretningsomrader det er strategisk viktig for bedriften & forske pa Men innholdet i
forskningsprogrammene for & na malsetningene utarbeides av FoU-enhetene. Generelt er det
intervjuobjektenes oppfatning at forskningsaktivitetene er godt forankret i bedriften, bl.a. ved at sentrale
personer fra forretningsomradene er “clients’ som godkjenner og felger opp FoU-progektene. Hvert
progiekt har ogsa en styringskomité hvor bade styringsenheten og forskingsenheten er representert.

Hydro driver primaart anvendt forskning. Flere av intervjuobjektene anslar at 80 % av forskningsaktivitetene
er anvendt forskning og resterende 20 % grunnforskning. Forskningsrédsfinansierte prosjekter involverer
ofte doktorgrader og vil i noe sterre grad hare inn under det siste.

Vi spurte intervjuobjektene om deres tanker om ” dpen innovasjon”. Enkelte mente at dette er viktig. Det ble
bl.a. papekt at publisering i BIP-progekter er et godt bidrag til & spre resultater. Det er viktig for Hydro a bli
lagt merketil, vise at man er involvert i forskning. BIP er ogsa en fin méte for selskapet a fainnspill utenfra
og inn. Samtidig er det klare fgringer pa hva som kan publiseres og hva som ma holdes internt inntil videre
(IP rettigheter, strategisk betydning mv).

Foretakets bruk av BIP

Hydro benytter seg av bade BIP- og KMB-prosjekter. | tillegg er de involvert i bade SFI og FME, samt med
i EU- progiekter (men flere pdpeker at EU er sa byrakratisk at en far begrenset utbytte av dette). Det er
vanligvis kun FoU-enheten som er involvert i dike progjekter.

Selskapet har en overordnet portefaljestyring av forskningsprosjekter. Man tilstreber balanse, med alt fra
korte prosjekter (1 ar) til langsiktige (over 5 ar). BIP-progiektene er del av FoU-portefaljen, og vil typisk
vage noksa langsiktige (3-5 &). Man tilstreber ogsa a skape kontinuitet i forskningen, ved at tilegnet
kompetanse kan brukes i flere prosjekter og at prosjektene bygger pa hverandre (f.eks. et KMB-prosjekt
leder til et BIP-progekt). Videre forsgker forskningsavdelingen a fa til at forskere jobber pa bade BIP-



prosjekter og internprosjekter for & skape samspill mellom dem. Det anslas at 30 % av forskerne i Hydro er
involvert i BIP-progjekter.

Forskningsradsfinansierte prosiekter omfatter nesten altid eksterne FoU-miljger. Flere intervjuobjekter
papeker imidlertid at Hydro sjelden stetter forskning som de ikke selv er med i. Noen antyder at forholdet
interne/eksterne ressurser kan ligge pa 50/50 i BIP, men det kan ogsa vaare mindre. Det pdpekes at en ogsa
unntaksvis kan kjgpe alt eksternt, men da kreves en saalig tett oppfalging av ngye beskrevne oppgaver og
leveranser.

Intervjuobjektene mener at BIP er et saalig gunstig virkemiddel for industrien, og at prosjektene vanligvis er
godt forankret i bedriften. Flere gir uttrykk for at KMB og BIP brukes noe ulikt; f.eks. har Hydro selv oftere
prosiektleder i BIP-ene, og man setter oftere en verdi pa BIP-prosjekter enn pd KMB-er. Mens KMB’er er
mer generiske og grunnleggende, tilstreber man et mer fokusert og malrettet program (anvendt forskning)
for BlPer. Noen sier ogsa at det er lettere & fale eierskap i BIP-er. Andre hevder at det i praksis ikke er sa
stor forskjell pa BIP og KMB — det er stort sett de samme partnerne uansett, og trenden de senere arene har
vaat stadig sterre fokus pa nytteverdi for bedriften (det siste gjelder alle typer FoU-prosjekter, men er ofte
lettere &fatil i en BIP).

| forhold til bade saknadsskriving og giennomfering av prosjektene falger Hydro sine egne retningslinjer,
prosedyrer og standarder. Resultatene fra FoU-prosjekter, ogsa Bl P-prosjekter, kommuniseresinternt via:

e Tekniske rapporter som distribueres og lagresi en dpen intern database

e Verktay for & sgke informasjon om andre prosjekter

e Manedliige almeater hvor forskerne presenterer forskningen og resultater

e Retningslinjer og arbeidsbeskrivelser til operatarer utarbeides pa bakgrunn av forskningsresultatene

Virkemiddel apparatet — nytte, gevinster og addisonalitet

Motivasion for & deltai Bl P-prosjekter

Flere intervjuobjekter ga uttrykk for at Hydro har lang tradision i a seke om BIP-prosjekter, ofte i samarbeid
med NTNU og SINTEF. Detror arsaken til at Hydro kommer ut med et hayt antall BIP-er er at de er et stort
selskap som ogsa driver mye intern forskning. Hydro bruker BIP-utlysningene aktivt, og er ogsai tett dialog
med Forskningsradet mht. hvor man mener det er behov for forskningsinnsats og stetteordninger.

BIP-midlene gjar det mulig & bruke eksterne FoU-miljger i starre grad, og Bl P-prosjektene benyttes da ogsa
primaat til & bygge kompetanse og langsiktig FoU-samarbeid med eksterne partnere, ifelge flere
intervjuobjekter. Dette gir selskapet en bredere horisont. Langsiktig utvikling av gode forskningsmiljger pa
aluminiumsomradet anses som meget viktig, og noen papeker at dette vanskelig kan malesi kroner.

| tillegg til kompetansebygging og relasioner ble felgende motiver for & sgke BIP-progekter nevnt:
e Rekruttering av dyktige medarbeidere

Effektivisering i forretningsomradet — saarlig viktig for oppstremsdelen

Produktutvikling

Bygge omdemme gjennom a synliggjare et hayt teknologisk og faglig niva

Ta samfunnsansvar

| tillegg er selvsagt finansieringen i seg selv av betydning, og kan bl.a. bidra til risikoavlastning i store
utviklingsprosekter.

Sammenliknet med egenfinansierte FoU-prosjekter er bedriftens Bl P-prosjekter ifglge intervjuobjektene ofte
kjennetegnet ved:

e Starregrad av risiko, dette avlastes ved BIP-statten

e Enstarre del av progektet gjennomferes av eksterne

e Mer langsiktig (3-5 & versus 1-2 &r)



e Mindre modne forskningstema og starre grad av "forskningsinnhold” (ikke alltid, det er gjerne hgy grad
av forskningsinnhold ogsa internt)

e Faare forretningshemmeligheter. Det som gar pa kjerneteknologien kjerer man oftere som rent
internprosj ekt

Gevinster av BIP og suksesskriterier

Intervjuobjektene definerer gevinster av BIP-progekter bade som direkte gkonomiske resultater
(kommersialisering), og ogsa langsiktige resultater f.eks. gjennom gkt kunnskap. Ett intervjuobjekt nevner at
et suksesskriterium kan vaae om prosjektet viderefares i nye progekter. Man har i Hydro en kultur for &
bruke BIP pa langsiktige progiekter, og prever altid & fa til sik viderefaring. Nar |gsninger/konsepter er
tilstrekkelig modne, designer man konsepter som kan testes og implementeres i drift. Det er farst da den
virkelige verdiskapningen utlases.

BIP- prosjektene kan ogsa generere gevinster for partnere, kunder og samfunnet. Intervjuobjektene nevner
ny kunnskap, spin-off progjekter, bedre produkter og mindre energikrevende prosesser (miljg og kostnad).
Det pdpekes at det er vanskelig amale en del av disse gevinstene.

Pa sparsma om hva som er viktige faktorer for a forklare om en greier a realisere gevinster, svarer
intervjuobjektene:

o At progektet er strategisk forankret i Hydro (rel evante forretningsenheter)

Fokus fra ledel sen og tilgang pa ressurspersoner

At prosiektene har konkrete mal som er omforent med partnernes mal

At malene er realiserbare innenfor kostnads- og tidsrammen som er satt

Dyktig prosjektleder

Motiverte og engasjerte prosjektdeltakere som faler eierskap

At bedriften involverer de samme personene i flere prosjekter (bade BIP- og interne prosjiekter), slik at
man bygger videre pa erfaringer og kompetanse som utvikles i prosiektene. Prosjektdeltakerne bar ha
vaat med i BIP-progjekter tidligere

At det er balanse mellom interne og eksterne ressurser i prosjektet

e Tett og hyppig samarbeid med de eksterne partnerne

Ett intervjuobjekt mener at det har vaat en utvikling mot stadig tettere kontakt med de eksterne partnerne de
senere arene. "For ti ar siden var progjektene mye mer generelle og fragmenterte”. Dette er ogsa et uttrykk
for at Hydro ndi starre grad ensker & fa resultatene av forskningen realisert raskere i form av ny teknologi,
produkter osv. Flere gir likevel uttrykk for at det tar tid & bygge opp gode relasioner og en felles kultur med
FoU-miljgene. Ett av intervjuobjektene mener at 5 ars progjekter er ideelt, ogsa i forhold til & fa til gode
doktorgradsprosjekter.

Addisjonalitet

I ntervjuobjektene ga uttrykk for at BIP- (og KMB-) stette er helt ngdvendig for & fatil langsiktig samarbeid
med eksterne FoU-miljger. Disse bidrar med kompetanse, teorier, metoder og utstyr som er et verdifullt
supplement til Hydros egen kompetanse og ressurser. Samarbeidet bidrar til sterre grad av innovasion,
kompetansebygging og ekt kvalitet ogsa pa den interne forskningen. BIP- stetten gir ogsd Hydro selv
mulighet til & ha et langsiktig perspektiv og bygge kompetansen, som det kan veare vanskelig a fa midler til
internt.

Ett intervjuobjekt mener at BIP-stetten har liten betydning for hvordan prosektene drives, da
Hydro uansett har en god modell for dette.

FoU-samarbeid og partnere
De viktigste FoU-partnerne i Norge som nevnes er SINTEF, NTNU og IFE. Det er ulike miljger hos disse
som Hydro har samarbeidet med over lang tid. Intervjuobjektene gir uttrykk for at det er en fordel med



langsiktig samarbeid; de eksterne miljgene far bygget opp metodikk og kompetanse pa relevante omrader
for Hydro som kan benyttes i flere progekter over tid. Dette kan bidra til at progektene blir mer
kostnadseffektive og vellykkede over tid. Noen intervjuobjekter papeker at det saalig fungerer godt nar
FoU-partnerne har komplementaa kompetanse, da man har opplevd at dette bidrar til sterre grad av dpenhet
0g innovasjon.

Ifaglge intervjuobjektene er det ofte FoU-miljgene som har oversikten over aktuelle utlysninger og som tar
initiativ til sgknadsprosesser. Disse sarger ogsa for & skaffe doktorgradskandidater til prosjektene til rett tid.
Ett intervjuobjekt pdpeker at det saalig er i KMB-prosjekter at FoU-miljgene tar initiativ, mens det like
gjerne kan vaae Hydro som tar initiativ til BIP-progjekter.

Hydro er vanligvis er den dominerende (gkonomiske) parten i de BlP-prosjektene de deltar i. Dette gjar at
det ogsa kan vege naturlig at Hydro har prosjektleder. Ett intervjuobjekt viser til at Hydro har lang og god
tradision med a vaae progiektleder. Andre sier at det kan variere hvilken partner som er progjektleder —i en
del tilfeller er det eksterne partnere som NTNU eller SINTEF som har det administrative ansvaret, men
selskapet vil likevel sikre at de ha en god og systematisk oppfelging.

Ny universitetdov nevnes som problematisk for industrien ved samarbeid med universiteter og
forskningsinstitusioner. Loven stiller bl.a. strengere krav til IP-rettigheter og at universitetene ma fa
publisere. Dette far betydning for hva industrien kan samarbeide med FoU-miljgene om. Ett intervjuobjekt
tror det vil bli flere BIP-er og feare KMB-er i fremtiden som feglge av dette, fordi det i KMB-er er
vanskeligere ainnga klare avtaler som regulerer konfidensialitet.

Ett intervjuobjekt antyder at opp- og nedstremsforskerne har litt ulikt forhold til partnere i BIP-progjekter.
Mens nedstremsdelen jobber tett med eksterne partnere og dSlipper dem “innpd selskapet, ma
oppstremsdelen vage litt mer forsiktig med hva de lar partnere fa innsyn i. Dette handler om
kjerneteknologi. Det innebaarer at man i BIP-progjekter oppstremsi noe starre grad har progektledelsen selv
og definerer oppgavene for de eksterne partnerne. Men det er tett samarbeid pa disse definerte omrédene,
f.eks. gjar eksterne forskere ofte forsgk i Hydros anlegg.

Relasion til Forskningsradet

I ntervjuobjektene syntes de har en god dialog med Forskningsradet. Det er ulike kontaktpunkter:

e Prosgektledere sender inn prosiektskisser for a fa skissene evaluert med tilbakemelding. Denne
ordningen er intervjuobjektene forngyd med.

e Progektledere er i kontakt med NFR i forbindelse med rapportering, og praktiske ting som f.eks.
konsortieavtaler ved utskiftning av partner underveisi prosjektet.
NFR inviteres som observater i styringskomitémeter (men er gelden til stede)

e Strategisk sentrale personer i Hydro har mgter med Forskningsradet
Et intervjuobjekt papekte at det er positivt a bli oppdatert jevnlig pa e-post med nyheter om hva som
skjer

e NFR inviterer til mater hvor ulike temaer diskuteres. Noen av intervjuobjektene opplyser at de sjelden
prioriterer dette, hvis det ikke er helt direkte relevant for aluminiumindustrien. Andre mener denne type
aktiviteter er bra fordi det er nettverksskapende og gode arenaer til & diskutere faglig relevante
utfordringer.

Alle intervjuobjektene synes at det er nyttig & ha en fast kontaktperson i NFR per prosjekt. Pa sparsmd om
eventuell nytte av & ha en egen kontaktperson per bedrift, svarer de at de ikke ser behov for dette, utover de
kontaktpersonene Hydro alerede har i NFR. En papeker at man da métte stille andre faglige krav enn i dag,
vedkommende oppfatter at NFR kun har en administrativ oppfalging i dag.

Ett intervjuobjekt papekte at industrien bar ha en mer aktiv rolle i programutforming og i styrende organer i
Forskningsradet. Hydro er involvert pa en del omréder, men er generelt tilfreds med tematikk mv. i



utlysningene. ”Ledelsen vil nok engasiere seg enda mer hvis det skulle bli et stort gap mellom Hydros
interesser og Forskningsradets aktiviteter” sier et av intervjuobjektene.

Forbedringsforslag til Bl P-ordningen og forskningsradet

Det kom ogsa enkelte mer konkrete innspill i |gpet av intervjuene:

o Det er gnskelig med starre grad av kontinuitet i utlysningene

e Utlysningstidspunktet er i utakt med interne budgettprosesser (som starter allerede pa hasten).
Utlysning burde kommet tidligere enn i oktober, for eksempel om sommeren, dlik at bedriften kan
planlegge neste ars budsjett vel vitende om progjektene man har sgkt stette til er innvilget eller ikke.

e Sgknadsskriving er ressurskrevende, og dette kan medfegre at ssalig sma bedrifter (med knappere
kapitaltilgang) ikke setter av ressurser til & skrive sgknader. Ett intervjuobjekt foresldr at seker pa
bakgrunn av en skisse kan fa f.eks. 100.000 kroner for a utforme selve sgknaden.

e NFR ber i starre grad ta kontakt med bedriftene og informere om BIP-utlysninger og kravene som
stilles.

e Kanskje kan NFR ogsa bidra til & koble sammen partnere, f.eks. dersom en mindre akter ensker
samarbeid med en stor akter som Hydro

e Rapporteringen er fokusert pa tellekanter. Ett intervjuobjekt tror det ma veae krevende for
Forskningsradet & evaluere verdiskapning og maloppnael se basert pa slike krav til innrapportering.

e Nar det er foretatt endringer i progjektet skal endringene skrives inn pa e-rapporteringen. Her ma man
legge inn de samme kommentarene til endringer for hver rapportering, selv. om man rapporterer det
samme. Dette burde kunne gjares enklere.

e Oppfelgingen av prosiekter kunne vaat bedre i form av mer tilstedevagrelse pa styringsmeter og en
tettere diskusjon om viderefgring av prosektet etter progjektets slutt.

e De eksterne FoU-miljgene har veldig heye timerater, likevel opererer Forskningsradet med andre og
lavere satser man kan fa godskrevet. Det er et problem. Tilsvarende er det uheldig ndr Forskningsradet
pa enkelte BIP-er gir stetteandel som er helt nede i 20 %, som er sa lavt at man stér i fare for ikke a
gjennomfare prosjektet.

Referanser
e Femintervjuer
e www.hydro.com
e Forskningsadministrative data fra Forskningsrédet for prosjekter 2001-2010 hvor Hydro har vaat
kontraktspartner
e Overskt fra Mareforskning Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og
fire ar etter progjekt)

B.7. ABB Norge [FORKORTET OFFENTLIG VERSJON]

ABB Norge er en del av ABB Group, som har virksomhet i over 100 land og totalt 117 000 ansatte. ABB
Norge har ca. 2 000 ansatte. Den norske enheten har hovedkontor pa Billingstad og for evrig virksomhet
over hele landet, inndelt i fem divisjoner og enda flere virksomhetsomrader.

Kjernekompetansen er innen kraft- og automasjonsteknologi, og kundemassen er i hovedsak elektrisk kraft-
sektor og industri. ABB har ogsd veat med fra starten av pa norsk sokkel og er markedsledende som
leverander til offshore petroleum. ABB Groups aktiviteter pa olje/gass-omrédet blir i hovedsak drevet fra
Norge.

Teknologi spiller en ngkkelrolle i hele ABBs virksomhet. ABB Group har en rekke forskningssentra rundt i
verden, under navnet ABB Corporate Research (CR). Totalt brukte ABB 1,3 milliarder dollar pa FoU i
2000, tilsvarende 4,1 % av omsetningen.


http://www.hydro.com/

Norge har én forskningsenhet innenfor dette systemet, som formelt ligger under det svenske CR-senteret.
CR-enheten i Norge har 23 forskere med spesiaisering innen industriell kommunikasion og innebygd
elektronikk. | tillegg er det i Norge et eget forskningssenter for olje, gass og petrokjemi (ca. 15 forskere),
som nylig ble skilt ut fra CR. Begge disse forskningsenhetene betjener hele konsernet, ikke bare ABB
Norge.

ABB Norge er registrert som kontraktspartner for 39 BIP-progiekter i perioden 1994-2010. ABB har bl.a
hatt flere prosjekter i VERDIK T-programmet.

De registrerte BIP-ene har delvis veat knyttet til de to forskningssentrene og delvis ogsa direkte til
forretningsenheter i ABB. BIP-ene gjennomfares vanligvis i samarbeid med forskningsinstitusjoner, evt.
med starre kunder.

Vi har giennomfert individuelle telefonintervju med falgende personer:

1. Kai Tormod Hansen, Direkter for forskning og utvikling i ABB Norge

2. Erik Carlson, seniorforsker ved ABB Corporate Reaseach, vaat 25 & i ABB og fulgt opp en rekke
BIP-er

3. Charlotte Skourup, seniorforsker i ABB, forskningsavdelingen som jobber mot olje, gass og
petrokjemi, har vaart prosjektleder for store BIP-prosjekter

4. Trygve Harvel, Team Lead Communication, ABB, forretningsenhet som jobber med Olje og gass. Har
vaat progjektleder for BlIP-er.

5. Arne Sveen, direktar for ABB Power Systems, en av fem divisoner i ABB Norge, har ogsa sittet flere
ar i programstyret for RENERGI

6. Hans Petter Dale, ekstern konsulent fra Fornebu Consulting, prosiektleder i flere BIP-prosgjekter som
ABB deltar i, har ogsd samarbeidet med ABB gjennom jobb i IKT Norge

B.8. Kongsberg Cil & Gas Technologies

Kongsberg Oil & Gas Technologies (vil her omtales som KOGT) er et datterselskap i Kongsberggruppen
(KG). KG er et internagionalt, kunnskapsbasert konsern med over 5400 ansatte i over 25 land. Maritim og
forsvar er de to store markedssegmentene. KOGT er et av de viktigste datterselskapene under "@vrig
virksomhet” i KG, og jobber primaat med softwareutvikling for oppstrems olje-/gass markedet (verktay for
simulering, visualisering, overvékning, analyse mv. for borings- og produksjonsoperasjoner).*

KOGT er en relativt ny bedrift, Branngysundregistrert ferst i 2010, men har fungert som egen enhet i ca. 2
ar. Det er i rediteten en utskilling av olje- og gassrelatert virksomhet fra Kongsberg Maritime, og har vokst
frem gjennom KGs oppkjegp av mindre nisiebedrifter de senere arene, bl.a. Fantoft prosessteknologi, Sense
Intellifield og Seaflex. KOGT har til sammen ca 250 ansatte, bade folk med lang fartstid og nylig
rekrutterte.

KOGT er registrert som kontraktspartner i 20 brukerstyrte prosjekter i Forskningsradet i perioden 1998-
2010. Mange av disse er prosiekter som nisjebedriftene har pdbegynt far de ble slétt sammen til KOGT
(listen er trolig ikke komplett). Kun en fjerdedel er ordinaere BIP-progjekter, de gvrige er i stor grad annen
stette i forbindelse med demoprosjekter. Bedriften opplyser at de saalig har benyttet programmet
DEM02000.

Vi har gjennomfeart individuelle tel efonintervju med f@l gende personer:

2L KOGT har felgende fire produktlinjer: Simulation, Intellifield Collaboration, Intellifield Drilling Software og SeaFlex Riser
Technologies.



Trond Weberg, Chief Tehnology Officer, vaat 13 & i KG i ulike lederroller

David Cameron, sef for Teknologiutviklingsavdelingen og har hatt mye kontakt med Forskningsradet i

denne stillingen, kom til KOGT i 2006 ved at bedriften han jobbet i ble kjgpt opp av KG

3. Rune Skarbg, Avdelingseder, Products and Technology, Intellifield Drilling Software, en avdeling
med ca 50 ansatte. Startet i en liten bedrift som ble kjapt opp av KG i 2008

4. Eigil Samset, Produktlinjeleder, 3D Visualization, Simulation, kom til KOGT ved at bedriften han

jobbet i ble kjapt opp av KG

NP

Strategisk betydning av FoU

KOGT er en teknologibedrift og det er teknologi i alt de gjer. Mange av de ansatte har doktorgrad. De
skiller derfor ikke sa klart mellom " FoU-virksomhet” og ”gvrig virksomhet”, det er uansett kritisk viktig &
vage i front pa FoU og teknologi i deres bransje. Fokuset er alltid veldig anvendt og FoU-aktiviteten skal
resulterei et produkt som skal kommersialiseres. Vi er fortsatt et lite selskap og ma ha kort horisont”, maks
3-5 ar. Ett intervjuobjekt sier at "vi er ikke egentlig sa tunge pa forskning og basisteknologi, alt handler om
produktifisering”.

De to ferste &rene har KOGT likevel hatt en egen, liten avdeling som jobber med ren teknologiutvikling.
Teknologiutviklingsavdelingen er imidlertid besluttet nedlagt fra 1/1-11, fra da av skal hver avdeling drive
nadvendig strategisk forskning selv.

Intervjuobjektene mener at ale utviklingsprogiekter er godt forankret i KOGTSs ledelse. Det er etablert et
"Teknologiforum” som ledes av Chief Technology Officer og hvor ale produktsiefer er med. Her skal
veikart og planer for ale produktlinjer godkjennes, det er bade strategisk koordinering og tett manedlig

oppfelging.

De strategiske faringene fra KG er mye svakere, selv om det ogsa skjer noe koordinering mellom selskapene
pd toppen. KG satser tungt pad teknologi- og produktutvikling, bade egenfinansiert og gjennom
kundefinansierte programmer, og total produktutvikling utgjer ca. 10 % av driftsinntektene. Det er mulig for
KOGT a seke strategiske midler frakonsernet ifm starre forretningsmessige satsninger.

Intervjuobjektene ser i stor grad fortsatt pa KOGT som en "liten griinderbedrift”. Samtidig er selskapet pa
vei til abli mer modent og med mulighet til a tenke mer strategisk. Fgr matte de ta alle oppdrag de fikk, selv
om det bare var en engangsjobb uten utviklingsmuligheter, men na velger dei starre grad sine oppdrag selv
(i henhold til gjeldende strategier og roadmaps).

P4 sparsmd om dpenhet i forhold til teknologiutvikling, svarer intervjuobjektene at
forretningshemmeligheter og bevaring av | P-rettigheter alltid er en problemstilling i denne bransgien. KOGT
frykter i liten grad at konkurrenter vil greie & kopiere deres produkter — pa kort sikt (pa lang sikt gjer de det
uansett). Men de ma alltid vurdere hvem de samarbeider med, det gjelder ogsa ved valg av
forskningsingtitusioner. Bedriften samarbeider i liten grad med konkurrenter om teknologiutvikling, heller
ikke leverandarer. Ett intervjuojekt sier at "det ender alltid med brudd eller oppkjap til slutt”. De er likevel
med i Senter for Integrerte Operagioner (SFl-senter) sammen med konkurrenter, men ser primaat pa dette
som nettverks- og kompetansebygging, ikke en méte a finne samarbeidspartnere pa. Et annet intervjuobjekt
er mer positiv og mener at samarbeid med konkurrenter kan bli mer aktuelt fremover, som en méte & na et
sterre marked pd KOGT bruker ellers noe tid pa nettverk og standardiserings-arbeid.

Foretakets bruk av BIP

KOGT har hatt mange store utviklingsprosesser som har endt opp i produkter som lanseres i markedet, og
mange av disse har veat finansiert av Forskningsrédet, blant annet gjennom DEMO2000-programmet.
Denne aktiviteten er altsa litt lenger frem i innovasonskjeden enn tradisionelle BIP-progjekter. Bedriften
bruker i noksa liten grad KMB, men ogsa dette har forekommet. De har ogsa sgkt om EU-midler, men ikke
lyktes sd godt med dette.



Intervjuobjektene mener at det farst og fremst er smabedrifter som trenger stette til brukerstyrt forskning.
Det ene intervjuobjektet kom fra en enmannsbedrift som greide a bygge seg opp nettopp ved bruk av
DEMO2000-midler. En viktig arsak til at KOGT kommer ut med et hgyt antall brukerstyrte prosjekter i
Forskningsradet er trolig at bedriften er en samling av sma nigjebedrifter som ”har med seg” BIP-progjekter.

Bedriften har imidlertid blitt godt kjent med — og forngyd med — virkemidlet og tror de kommer til &
fortsette & bruke det. KOGT har erfaringsmessig hatt en meget hgy gjennomslagsrate. De jobber med
teknologiutvikling som har hgy finansiell risiko, noe som gjer at BlP-stetten kommer godt med. | tillegg
apner det for muligheten til & bringe inn komplementaar kompetanse fra eksterne FoU-miljzer.

Den typiske "malen” i Forskningsradsfinansierte prosjekter hos KOGT er trepartssamarbeidet mellom
KOGT, en kunde og en forskningsinstitusjon. Det pdpekes at kunden (oljeselskap) er veldig viktig, og ma ha
en rolle som padriver i produktutviklingen. Spgrsmalet om a sgke BIP kommer mange ganger etter at man
har fatt et oppdrag for en kunde — ofte for & kunne legge noe mer utvikling i prosgiektet enn opprinnelig
bestilt. Andre ganger far KOGT idéen om et BIP-progekt farst, og gar deretter til kunden og spegr om de vil
vaae med. Rekkefglgen varierer altsalitt.

Alle deler av KOGT er involvert i BIP-progekter, ikke bare Teknologiutviklings-avdelingen.
Intervjuobjektene mener at flere av prosiektene "bygger pd hverandre’ over tid, det er en langsiktig
utvikling med spin-off fra andre prosjekter. Resultatene kommuniseres gjennom lansering av nye produkter.
| tillegg er KOGT involvert i noe publiseringsaktivitet, dette kan vaare viktig bl.a. for & sikre rettighetene til
produktet.

Virkemiddel apparatet — nytte, gevinster og addisonalitet

Motivasjon for & deltai Bl P-prosjekter
Intervjuobjektene mener at stette til nagringsrettet FoU er meget bra og viktig. Ett intervjuobjekt papeker at
selv om KOGT begynner abli stor, ma de "tenke som en smabedrift” hvis de skal fortsette a vokse.

De viktigste enkeltfaktorene som nevnes som arsak til & sgke BIP er:

e Risikoavlastning og finansieringsmulighet. KOGT har ikke sa stor markedsrisiko (de er rimelig sikre pa
at markedet vil ha produktene), men det er ofte stor teknologisk risiko.

e Det oppleves ogsa som motiverende & kunne ta inn FoU-ingtitusjoner i progiektene. Disse har ellers
heye timepriser, noe som begrenser muligheten for & benytte dem.

e BIP-statusen gir credibility nar prosjektet skal selges inn overfor sterre kunder. Pa denne maten er BIP-
midlene en katalysator ifht & oppna midler ogsa fra privat sektor.

Intervjuobjektene mener at de prosiektene man velger & sgke BIP-midler til, ikke er sd grunnleggende
forskjellig fra andre prosjekter. Det vil likevel typisk vaae visse teknologiutviklingsmuligheter i prosjektet,
som gar ut over den konkrete ettersparselen fra kunde. Ett intervjuobjekt sier at de prosjektene som kjeres
via regulage kunder handler primaat om marginale forbedringer, mens Forskningsrads-prosektene
innebagrer sterre sprang — og ogsa sterre risko. Men det pdpekes at det ma ligge en
kommersialiseringsmulighet og forretningsmulighet i bunn, man forsker aldri bare av ren interesse.

Gevinster av BIP og forhold som forklarer suksess

KOGT opplever at de lykkes godt med prosjektene. Det er ikke ngdvendigvis andre eller starre gevinster i
BIP-progekter enn i utviklingsprogekter med annen finansiering. Men det er generelt store gevinster i
denne type prosjekter, ikke bare for KOGT selv. Intervjuobjektene opplever at bedriften forvalter en
teknologi som det er lang tradigon for i Norge. Simuleringskompetansen kom i sin tid fra FoU-miljgene, og
KOGT tar na”jobben” med a lage en global forretning ut av det. Dette oppfattes av intervjuobjektene som
samfunnsnyttig. Det er en utfordring a vite at andre bedrifter raskt vil komme etter nar produktene blir en
suksess, dette gjar det kostbart og kompetansekrevende for KOGT — men brafor samfunnet.



Viktige faktorer for forklare at KOGT veldig ofte lykkesi BIP-prosjektene, er ifalge intervjuobjektene:

e Strategisk forankring, pa hayt niva

e Det ma vage et "driv’ fra markedet, noe som i sin tur krever at man vet hva markedet vil ha de
naameste drene. KOGT er gode pa dette.

e Veldefinert oppgave og klar leveranse: Et lite selskap som KOGT ma ha kortsiktig perspektiv. Viktig a
starte med en forretningsplan for produktet farst (marked osv), deretter kommer spgrsmdlet om
finansiering opp.

e KOGT mahainitiativet — og beholde kontrollen under hele prosjektet.

e Viktig & ha de riktige samarbeidspartnerne. Bade kundesiden og FoU bgr vage involvert, altsa
trepartssamarbeid. Oljeselskapet har problemet/behovet, viktig med tett kontakt. SA henter man
nadvendig kompetanse fra FoU-miljger i tillegg.

e Gode rutiner mht styring og rapportering er ogsa viktig

Addigonalitet

Stort sett tror intervjuobjektene at progjektene ville blitt realisert ogsa uten BIP-stetten. Men avslag pa en
BIP-sgknad vil normalt forsinke prosessen eller evt. fere til at prosiektet far en mindre skala (som sagt har
de hgy suksessrate og har nesten ikke opplevd avslag).

I ntervjuobjektene mener heller ikke at prosjektene er mer langsiktige bare fordi man far BIP-stette. Dette
handler om at KOGT lever i en omskiftelig verden med svaat rask teknologisk utvikling, og at hele brangen
er nedt til &tenke kortsiktig.

Bedriften har en standard prosektmetodikk de gjennomfarer alle prosektene etter, uansett finansiering.
BIP-prosjekter skiller seg sann sett ikke ut i gjennomfaringen.

| den grad BIP-midlene har innvirkning pa prosjektets utforming, er det gjennom at man kan bruke eksterne
FoU-miljger. Mindre bedrifter har ellersikke rad til dette.

FoU-samarbeid og partnere

KOGT har stort sett de samme samarbeidspartnerne over tid, bade hva gjelder kunder og FoU-institusjoner.
Viktige kunder i utviklingsprosjekter er bl.a. Statoil, BP, Baker Huges og Aker. Slike kunder er villige til a
investere langsiktig i kompetansebygging hos leverandgren, og det er gjernei sliketilfeller at BIP-progjekter
er aktuelt. Samarbeidet med kunden er altid viktig, de bidrar tett med sine ideer, behov, krav og
domenekunnskap. | omtrent halvparten av tilfellene er kundens folk ogsd med og jobber direkte inn i
prosjektet.

Av forskningsinstitusjoner er det sealig IFE og SINTEF som KOGT samarbeider med. Disse utfarer stort
sett avgrensede aktiviteter, pA omrader hvor de har komplementaa kompetanse. Det er ikke alltid kritisk & ha
med eksterne FoU-miljger, "det gar ofte bra uten ogsd’, siden KOGT sine folk har svaat hgy kompetanse.
Andre kommentarer fra intervjuobjektene er: "Vi er altid opportunistiske og samarbeider bare der vi er
komplementaae” og ”Samarbeidet med FoU-miljgene gar litt i rykk og napp, avhengig av behov og
muligheter”. Det er imidlertid mange eksempler pa godt og tett samarbeid i de prosjektene man gér inn i;
FoU-institusion kommer med ideer og prototyper, sa integrerer KOGT dette mot sin teknologi, og far mye
innspill underveis i prosessen. Man har f.eks. samarbeidet med IFE i flere Forskningsrads-prosjekter som
ASSETT Development Project, Field Simulator og Vamue. Videre har man et naart og langsiktig samarbeid
med SINTEF gjennom Leda Porgjektet for utvikling av neste generasjons flerfase stramningssimulator.

Teknologiutviklingsavdelingen har hatt en noe mer systematisk kontakt med FoU-miljgene (faste
kontaktmgter), herunder ogsd med Hayskolen i Telemark. De har prevd & fa med seg Universitetet i Agder,
som geografisk ligger naat, men dette ble feil tematisk. De har ogsd mange utenlandske akademiske
kontakter, herunder gjennom Kongsberg Maritime. Ogsa andre deler av bedriften samarbeider med
universiteter, bade UiO og utenlandske.



| BIP-prosjektene er det vanligvis KOGT som tar initiativet og velger samarbeidspartnere. Ett intervjuobjekt
sier at det noen ganger har vaat FoU-institusionen som tar initiativ, men da blir prosektet gjerne mindre
vellykket. Det vises imidlertid til ett tilfelle hvor FoU-institugonen tok initiativ til en KMB, og hvor ideen
viste seg a passe godt og man fikk til et reelt samarbeid.

Det varierer litt hvem som er progjektleder, men vanligvis er det KOGT selv som tar denne rollen. Uansett
serger de alltid for & beholde kontrollen i BIP-prosjekter. | KMB-prosjekter kan det vaae litt annerledes. Her
har FoU-institusonen mer kontroll, men ogsa dette fungerer bra, "SINTEF skjgnner jo at ogsa
industripartner ma veare forngyd”. Men det er likevel ikke det samme som a ha kontrollen.

Relasion til Forskningsradet

En kjapp respons fra ett intervjuobjekt pa sparsmalet om relagonen til Forskningsrédet var " Ja, her det jo en
del agapd’. Man opplever at det er liten kontakt og at den er veldig formell. En annen sier ”Er jo vant med
systemet, det gar greit”. Intervjuobjektene mener det er mulig aringe a fa svar i seknadsprosessen, men de
harer lite fra Forskningsradet i gjennomfearingsfasen. P4 den annen side ser de ikke helt hvordan det kunne
vage nyttig for bedriften & hamer kontakt heller.

Pa spersmal om det kunne vaare nyttig med en fast kontaktperson for bedriften i Forskningsrédet, svarer ett
intervjuobjekt at dette ville vaat veldig nyttig, bade for bedriften og trolig ogsa for NFR som da kan bygge
kunnskap om foretaket. Andre intervjuobjekter sier imidlertid at de ikke ser dette som spesielt nyttig, ut over
at vedkommende kunne ta ansvar for & tipse om relevante utlysninger. Ett intervjuobjekt mener at
Forskningsradet uansett er lite involvert og at de ikke bryr seg om verken prosjektene eller bedriften sa
lenge fremdrift osv. er som forventet. Et annet intervjuobjekt er farst og fremst tvilende til at en dlik
kontaktperson vil greie a hafull oversikt over at bedriften gjar.

KG er noe involvert i komiteer og styrende organer i Forskningsradet, men ikke mye. Ingen av
intervjuobjektene har tenkt pa om det kunne vaare nyttig for dem a vaare mer involvert.

Forbedringsforslag til Bl P-ordningen og Forskningsradet

Noen konkrete innspill som kom fraintervjuobjektene er samlet under:

e Mange var opptatt av at stettenivaet til forskning innenfor oljeboring, brenn mv. er lite forutsigbart fra
ar til &r. Noen ganger endres rammene underveis i lys av statsbudsjettet. De senere arene har det veat
"terke’ pa midler i DEMO2000. Man far inntrykk av at det fra politisk niva er en negativ holdning til
hele denne sektoren.

e Viktig med stette til demonstrasjon av programvare, ikke bare " duppeditter”. Ett intervjuobjekt papeker
at de har jobbet hardt for & overbevise komiteen i DEMO2000 om dette.

e En stor ulempe med BIP-ordningen er tiden det tar & fa svar pa sgknad, og usikkerheten i mellomtiden.
Dette tas opp av flere intervjuobjekter. KOGT har budsjettprosess i sept-nov og trenger da & vite hvilke
midler de far for dret etter. Det hadde vaat bedre med sgknadsprosess i Forskningsradet pa varen
fremfor om hgsten.

e Ett intervjuobjekt pdpeker imidlertid at det er bra med sgknadsfrist to ganger per ar, da er det kort tid til
neste mulighet hvis man ikke lykkes og ma justere pa et prosjektforsiag.

e Noen er ogsa litt usikre pa hvor god og neytral utvelgelsesprosessen i Forskningsradet er. Ett
intervjuobjekt forteller en skrekkhistorie hvor en bedrift med gode forbindelser inn i panelet fikk svaae
god uttelling ved tildeling av midler. Mer generelt oppleves det som tilfeldig hvordan sgknaden blir
vurdert; sammensetningen av panelet har trolig stor betydning, i tillegg kan en kanskje si at evnen til &
skrive om nytteverdien er avgjerende, men betyr ikke ngdvendigvis at prosjektet har hgy nytteverdi.

e Prosesser og krav i Forskningsradet oppfattes i liten grad som byrdkratiske. Den webbaserte
sgknadsordningen er bra.

e Forskningsradet ber ta mer inn over seg industriens interesser. Det handler bl.a. om hvem de ansetter.
Inntrykk av at det er mange i Forskningsradet som dyrker sine egne faglige interesser.

e Ett intervjuobjekt har sterke synspunkter pa Forskningsradets informasjonsmeter. Disse oppleves som
frustrerende, fordi representantene fra Forskningsrédet er lite lydhare og lite interessert i bedriftenes



problemstillinger. "De bruker 45 min pa a ramse opp formalia som kan sies pa 5 min”. Viktig a
anerkjenne at bedriftenes tid er verdifull.

e Forskningsradet er flink til & gi pAminnelser ndr det skal leveres rapporter — men kunne gjerne vaat
flinkere til & gi melding om sgknadsfrister ogsd. F.eks. et automatisk e-postvarsel hadde vaat fint.
I ntervjuobjektene tror nok det harhendt at KOGT har gétt glipp av interessante utlysninger.

Referanser

e Fireintervjuer

www.kongsberg.com

www.kongsberg.com/kogt.aspx

Forskningsadministrative data fra NFR for prosjekter 1998-2010 hvor KOGT har veat kontraktspartner
Oversikt fra Mareforsking Moldes resultatmalinger (sperreundersgkelser far, ved avslutning og fire ar
etter progekt)

B.9. Sensonor Technologies AS

Sensonor Technologies AS er en norsk utvikler, produsent og selger av trykksensorer, gyrometre og
termografiske sensorer basert pa mikroelektromekanisk teknologi (MEMS). Sensonor var eid av Infineon
Technologies fra 2003 til 2009, da under navnet Infineon Technologies Sensonor AS. | denne perioden var
bedriften verdensledende innenfor dekkovervakningssystemer (bildekk), med en stor markedsandel. Fortsatt
er dette en stor del av virksomheten, selv om aktiviteten i den senere tid har vaat mer rettet mot
gyrosensorer. Bedriften har ca 150 ansatte hvorav omtrent 70 har ingenigrutdannelse eller hgyere
akademisk grad. FoU-gruppen teller mer enn 40 personer og alle jobber med forskning og utvikling
parallelt. Hvor hgy forskningsinnsatsen er hvert ar kan variere en del men den ligger vanligvis mellom 10—
20 % av totalbudsjettet. Sensonor er lokalisert i Vestfold, med kontorer og produksionslokaler bade i Horten
og pa Skoppum.

Sensonor/Infineon har veat kontraktspartner i 37 brukerstyrteprosiekter i perioden 1995 til 2010 med en
samlet sgknadsramme pa ca 142 mill. kroner. Progektene har i hovedsak vaat tilknyttet programmene
IKTIP og PROGIT.

Vi har gjennomfert individuelle telefonintervju med falgende personer:

1. Per Glgersen er forskningskoordinator og radgiver for FoU-aktiviteten i Sensonor. Han har tidligere
vaat forsker og prosjektleder i bedriften.

2. Gjermund Kittilsland er forsker i Sensonor med erfaring som prosjektleder

3. SverreHorntvedt er administrerende direkter i Sensonor og en av de tre grunnleggerne av bedriften

4. Einar Halvorsen er professor ved Hggskolen i Vestfold (HIVE) ved ingtitutt for mikro- og
nanoteknologi. Han har veat samarbeidspartner til Sensonor i BIP-prosjekter.

Strategisk betydning av FoU

Sensonor opplyser om at forskning og utvikling alltid har vaart sentralt i bedriftens strategiske arbeid. Slik de
ser det er forskning og utvikling fundamentalt for Sensonors virksomhet, og de er avhengig av & selv ha et
sterkt forskningsmilja for & fa utviklet sine produkter. Det opplyses om at alle forskningsaktiviteter er meget
godt forankret i bedriften. Ledergruppen bestar av kun 3 personer og hele bedriften har en sdkalt flat
organisatorisk struktur. | store forsknings- og produktutviklingsprosiekter er det mange av bedriftens
medarbeidere som involveres og det jobbes tverrfaglig. Ansatte har unike roller i prosjektene, men har
erfaring fra alle steder i innovasjonskjeden. Ledergruppen sitter tett pa arbeidet og er involvert pa ale plan i
innovasjonsprosessen. De har dermed ogsa god innsikt i prosjektgjennomfering.

Intervjuobjektene synes det er vanskelig a vaare helt kategorisk nér det gjelder om de har mest anvendt
forskning eller grunnforskning, da mye av forskningen pa mange mater inneholder begge deler. Det papekes
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a selv. om de driver med mye anvendt forskning stgter de ofte pa problemstillinger av
grunnforskningskarakter som ma lases, og som er fundamentalt viktige for anvendelsen av resultatene. |
intervjuet konkluderer de likevel med at de nok har mest anvendt forskning. Selve grunnforskningen skjer
ofte hos partnerne (forskningsinstitusjoner og akademia), ogsa i BIP-prosjekter.

Pa spersma om ” dpen innovasjon” svarer Sensonor at dette er viktig for bedriften da den er sdpass liten. De
ma uteve dpen innovasjion for & komme med i EU-prosjekter, og for & veae pa den internasjonale arenaen
mer generelt. De styrker dette gjennom EU-samarbeid, og deltagel se pa blant annet konferanser og messer.

Foretakets bruk av BIP

Sensonor tar som oftest selv initiativ til & sgke om en BIP og det er vanligvis ledergruppen som initierer og
genererer BIP-progekter. De er altid progektleder i de BIP-prosjektene de delt