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Sammendrag og forord

Rapporten utgjer den teknologiorienterte delen av fase 2 av forsknings-
prosjektet "Norsk jordbruksvaresektor: Strategi og forretningsutvikling mot
ar 2010”. Prosjektet ledes av farsteamanuensis Per Ingvar Olsen, Institutt
for innovasjon og gkonomisk organisering ved Handelshgyskolen BI.

Rapporten diskuterer de utfordringene den norske jordbruksvaresektoren og
de norske landbrukssamvirkeselskapene mater i arbeidet med & utvikle nye
teknologiorienterte forretningsaktiviteter. Med utgangspunkt i en innova-
sjonsfaglig synsvinkel, og med ulike teoretiske bidrag, draftes bade innova-
sjonsstrategiske og organisatoriske utfordringer for industriselskapene og
forsknings- og utviklingsinstitusjonene.

I lys av teori om innovative foretak, innovasjonsdrevne gkonomier og
innovative nisjesatsingers utviklingsdynamikk diskuterer rapporten ulike
potensielle teknologiske nisjesatsninger. Nisjesatsningene kan oppfattes
som strategiske realopsjoner for foretakets ledelse og representerer i denne
sammenhengen et gkonomisk utviklingsprosjekt der det antatte framtidige
inntektspotensialet er vesentlig relativt til utviklingskostnadene. Selskapet
star fritt til & velge om prosjektet skal utvikles fram mot moden markeds-
messig hgstefase, eller om “realopsjonen” skal utlgses gjennom salg i
tidligere faser for a finansiere andre strategiske utviklings-, ekspansjons-
eller restruktureringsprosesser.

Rapporten belyser fire cases. Disse diskuteres som selvstendige forretnings-
prosjekter der meningen er & bidra til & sikre framtiden for norsk mat-
foredlingsindustri gjennom en malrettet utdifferensieringsstrategi. Casene
som blir diskutert er: 1) Modellbedrift 2010 — Matforedling i lukkede celler,
2) Verdikjedeoptimering; Enterprise Resource Management System, 3)
Foredling av myse og 4) Teknologi for ferskvarelogistikk.

Fra et norsk perspektiv betyr dette at en suksessfull transformasjon av
dagens landbrukssamvirker til internasjonalt konkurransedyktige bedrifter
blant annet vil vare knyttet til i hvilken grad samvirkene lykkes i & ta
kontroll over spesialiserte, nyskapende aktiviteter. Og deres evne til & drive
disse fram fra usikre innovasjonsprosjekter til vellykkede stabiliserte
internasjonale forretningsaktiviteter, uten & miste strategisk kontroll.

Rapporten er kommet i stand pa grunnlag av innspill i form av teknologiske
utviklingscase fra SINTEF, der forsker Jan Olaf Buljo har koordinert
innsatsen fra flere, og fra Institutt for teknologifag ved NLH der forsker
Willy Jeksrud har hatt en tilsvarende rolle. Forfatterne takker ogsa for



kommentarer og korreksjoner fra Tine Norske Meierier og for nyttig
idéutveksling med kollega Nils-Otto @rjasater ved Handelshgyskolen BI.

Sandvika 14. oktober 2003
Anne Espelien og Per Ingvar Olsen
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1. Innledning

Utgangspunktet for denne analysen er en fortolkning av framtidsutsiktene
for den etablerte norske jordbruksvaresektoren som krevende. Neringen har
et vedvarende behov for & utvikle strategier slik at konkurranseevnen
bedres, for omstilling, reallokering av ressurser og ny neringsutvikling med
utgangspunkt i sektorens kompetansebaser og organisasjonsevner.

I denne rapporten skal vi spesielt diskutere mulighetene for, betydningen av
0g organiseringen av ny neringsutvikling med utgangspunkt i teknologiske
nisjer. Disse er forstatt som selvstendige forretningsprosjekter der meningen
er bade & bidra til & sikre framtiden for norsk matforedlingsindustri og &
kommersialisere teknologi i det internasjonale markedet. Som del av dette
skal vi farst diskutere faglige tilnzerminger til innovasjon, nyskapning og
gkonomisk vekst, med fokus pa forstaelse av sentrale forretningsstrategiske
utfordringer i denne sammenheng. Dernest vil vi diskutere utvalgte
teknologiutviklingscase med henblikk pa & klargjere de faglige kriteriene
for valg av overordnede kommersialiseringsstrategier. Alle casene tar ut-
gangspunkt i teknologisk kompetanse innenfor offentlige forsknings- og
utviklingsmiljger, som har et fokus mot anvendelser innenfor eller i
tilknytning til neeringsmiddelindustri. Neeringsmiddelindustriens ansvar for
og engasjement i kommersialiseringen ma antas & vare avgjerende for at
prosjektene skal lykkes.

Til grunn for rapporten legger vi at det etablerte naringspolitiske regimet pa
jordbruksvareomradet etter hvert kommer under gkende press som fglge av
betydelig sterkere konkurransedynamikk, stgrre organisatorisk- og
naringsmessig fleksibilitet i vare naboland enn hos oss. Disse forskjellene
gjer seg gjeldene i hele verdikjeden — fra jord til bord, altsa bade landbruk,
industri og handel. Resultatet av disse utviklingstrekkene er at forskjellene i
pris, kvalitet og vareutbud for matvarer mellom Norge og vare naboland vil
gke fra ar til ar til tross for store anstrengelser pd norsk side for & holde
folge. Det nasjonale naeringspolitiske regimet pa jordbruksvareomradet vil
derved gradvis undermineres tilsvarende. Med den pagaende utvidelsen av
EU til gsteuropeiske lavkostland, kan denne divergensen i markeds-
utviklingen for jordbruksvarer forventes & gke enda raskere enn hittil
(Gripsrud & Olsen 2002). | tillegg kommer en generelt svekket konkur-
ranseevne som fglge av en oljegkonomifinansiert gkning i det norske lgnns-
og kostnadsnivaet som i serlig grad svekker etablert norsk vareproduksjons
muligheter for & klare seg, og som stiller starre krav til de aktiviteter vi skal
leve av i framtiden (Moen & Riis 2002). Den gkonomiske fallhgyden gker
dermed fra ar til ar for alle dem som har sine gkonomiske verdier og
aktiviteter knyttet til denne naringen i Norge. Dette fgrer igjen til at



investeringene i naringen faller, mens aktivitetene i gkende grad ma vris
over pa andre omrader med antatt stgrre framtidig inntektspotensiale.

En viktig fordel for Norge i denne sammenheng, er at landet generelt er en
seerdeles aktiv deltaker i den globale gkonomien og derfor trolig har langt
starre evne til & foreta raske og vellykkede omstillinger enn land der
nermest hele gkonomien og vesentlige deler av det nasjonale kunnskaps-
systemet har veert skjermet. Krisen kan dermed bli betydelig redusert
gjennom malrettede omstillingsstrategier. Vi har ogsa muligheter for a lzre
av andres feil og a handle i forkant pa grunnlag av erkjennelse av tingenes
tilstand.



2. Internasjonal konkurransedyktighet

Det meste av den norske jordbruksvaresektoren er i dag antakelig lite
konkurransedyktig dersom landet inkluderes i véare nabolands integrerte
EU-matmarked. Det synes ogsa a veere apenbart at Norges produsentrolle i
internasjonale landbruksvaremarkeder, som er preget av store volumer og
internasjonale pris- og kostnadslederstrategier, ikke framstar som veldig
interessant. Alternativet for Norge synes & veere en fleksibel differensi-
eringsstrategi der man sgker & utvikle ulike relativt smale internasjonale
nisjestrategier med utgangspunkt i naturgitte fortrinn eller spesielt utviklede
kompetanser koblet til en overordnet evne til & omfordele ressurser mellom
slike aktiviteter. Snarere enn eksport av bearbeidede varer fra Norge til
andre land, vil det veere “eksport av spesialisert "innbakt” kunnskap”, samt
evnen til & tjene penger pa aktiviteter som foregar i andre land som kommer
i fokus. En slagkraftig differensiert strategi peker i retning av et fokus pa
nasjonale aktgrer med tilstrekkelig finansiell og strategisk kapasitet, og
industriell og markedsmessig kompetanse til & ekspandere noen av disse
omradene til starre internasjonale forretningsomrader.

Ofte er det slik at naturgitte vanskeligheter har gitt utgangspunkt for
utviklingen av unik kunnskap gjennom de serlige kunnskapsinvesteringer
som er gjort for & overkomme problemene. Slike omrader representerer
vesentlige kunnskapsmessige potensialer for ny forretningsutvikling, med
internasjonal baereevne, gjennom & snu fokus pa disse omradene fra
stgttefunksjoner overfor andre forretningsomrader til selvstendige offensive
forretningsprosjekter i seg selv. Denne konseptuelle omfortolkningen
representerer en utdifferensiering av nye satsinger fra etablerte forretnings-
messig systemer med vareproduserende fokus.

Det underliggende gkonomiske rasjonale for & fokusere pa slike
utdifferensierbare forretningsomrader, er naturligvis at man allerede har
foretatt omfattende laeringsinvesteringer som innebarer at veien fram til
internasjonal konkurransedyktig leveringsevne er kortere og billigere enn
om man skulle starte med & utvikle helt nye kunnskapsomrader. | denne
sammenheng framstar de historisk neere koblingene mellom jordbruks-
neeringen, neringsmiddelindustrien og vitenskapelige fagmiljger i Norge,
slik som i Norden for gvrig, som barere av kompetanseressurser som kan
vise seg 4 ha vesentlig anvendelsesverdi for ny og lgnnsom nerings-
utvikling.

Et eksempel pa dette er utviklingen av unik kompetanse innenfor husdyravl
i Norge, som gjennom de siste 100 ar har fatt stor betydning for
fremveksten av sjgmatnaringen gjennom artsutvikling for laks og andre



fiskeslag. Dette gir na grunnlag for en gkende eksport av avlsmateriale fra
norsk landbruk til andre land. Avl er séledes i ferd med & etablere seg som
en utdifferensiert nisjestrategi. Om noe framstar som en konkurransemessig
forhindring eller som en interessant mulighet, avhenger av tidspunktet for
observasjonen og dels av gynene som ser.

Landbrukssamvirkeindustriens utvikling av eksplisitt differensierte for-
retningsstrategier de siste arene reflekterer denne forstaelsen av Norges
begrensninger og muligheter i framtidas jordbruksvaresektor. Der land som
Danmark og Holland har store og internasjonalt kostnadseffektive land-
bruksproduksjoner, er de norske antakelig avhengig av & koble seg til
havbruksneeringen for & delta direkte i en tilsvarende internasjonalt konkur-
ransedyktig storskala matproduksjon i Norge. En slik sammenkobling ville
selvsagt kunne vere viktig for jordbruksvaresektoren, men vil ikke kunne
spille samme sentrale rolle for naeringen som en tilsvarende landbruksbasert
produksjon. Nar det gjelder mulighetene for ny kunnskaps- og teknologi-
intensiv naringsutvikling, peker imidlertid skjeeringspunktet mellom agro-
og marin sektor seg ut som spesielt lovende (Hernes et al, 2003).

En differensiert strategi for den norske jordbruksvaresektoren handler om
strategisk & skille de etablerte nasjonalt orienterte produksjonssystemene fra
malrettede nye satsingsomrader med ulike fokus. Mens den etablerte
industrien ma konsentrere seg om a redusere kostnader og a finne mulige
veier inn i det nordiske og europeiske markedet, sgker de nye satsingene a
finne fram til & investere i framtidsrettede aktiviteter. | utgangspunktet er
det fire hovedtyper av satsinger som synes a peke seg ut og som allerede er
gjenstand for betydelig aktivitet:

1) Satsinger i retning av a delta i utvalgte funksjonelle roller i den
norske sjgmatnzringen gjennom investeringer som utnytter seerlige
kompetansebaser og forretningssystemer i jordbruksvaresektoren.
Og som sgker & integrere sjgmat- og landbruksbaserte aktiviteter i
felles markedsoperasjoner.

2) Satsinger som tar sikte pa a utvikle spesielle teknologi- og
kunnskapsbaserte aktiviteter med utgangspunkt i industriens serlige
kunnskapsbaser og forretningsmessige strategier.

3) Satsinger som tar sikte pd & utvikle aktiviteter som er rettet mot

innenlandsk opplevelses- og tjenesteproduksjon, herunder iser
gastronomi og regional matkultur.
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4) Satsinger i retning av "ferdigmat markedskonsepter” basert pa et
mangfold av ravarebaser, avansert teknologi, integrert og spesiali-
sert logistikk og velutviklet merkevarekompetanse.

2.1 Teknologiorientert neeringsutvikling

Norsk jordbruksvareindustri er pd mange mater & anse som hgyteknologisk.
Ikke bare er produksjonen preget av intensiv anvendelse av avansert
teknologi. Virksomhetene har ogsa vedvarende vert engasjert i en rekke
prosjekter der man prgver ut nye teknologiske lgsninger. Samvirkene
inviteres av fagmiljger og teknologiselskaper til & delta i utprevings-
prosjekter og de har vedvarende samarbeidsprosjekter med internasjonal
leverandgrindustri for kjep av og tilpasning av nytt teknologisk utstyr.
Forsknings- og utviklingssamarbeid med eksterne fagmiljger nar det gjelder
produktutvikling, kvalitetskontroll og liknende har ogsa veert vanlig i mange
ar. For eksempel har norsk kjgttindustri veert involvert i norske software-
selskapers utvikling av systemer for opprinnelsesmerking av matvarer som
etter hvert har slatt igjennom i store deler av EU-markedet. Man har veert
tidlig ute med & eksperimentere med robotiserte slaktelinjer for gris og i
utviklingen av integrerte logistikksystemer for anlegg med stor produkt-
variasjon. Andre samarbeidsprosjekter pa tvers av bransjer er innen
transport- og Kjgleteknologi, utviklingen av fermenteringsteknologi og
annet prosessutstyr i meieriindustrien, og innen utprgving av delvis auto-
matiserte veterinaerkontrollsystemer.

Selskaper som Telenor og Orkla har i trdd med utviklingen internasjonalt,
utviklet spesialiserte forretningsorganisasjoner pa siden av sine hoved-
aktiviteter. P4 den maten kan de g inn pa eiersiden i teknologiselskaper i
en tidlig fase. Denne typen organisering har veart lite utnyttet i landbruks-
samvirkene. Uten organiserte systemer for & skille en eventuell deltakelse
pa eiersiden tilstrekkelig langt fra rollen som teknologikjeper, er det i
praksis ikke rom for & handtere begge deler overfor ett og samme
teknologiprosjekt. De siste par arene har imidlertid selskapene gatt inn som
deltakere i utvalgte venturefond med henblikk pa & utvikle kompetanse pa
dette omréadet og for a etablere noen interessante engasjementer i start-up-
bedrifter. Sammenliknet med rent finansielle eiere har industrielle aktarer
avgjerende fordeler nar det gjelder tilgang pa en lang rekke kompetanser i
egen organisasjon, som er vesentlige ved vurderingen av nye teknologiers
markedspotensialer. De har ogsa bedre forutsetninger for & vurdere behovet
for kunnskapsinvesteringer og vei fram til industrialisering og salg.

Samtidig er ogsa situasjonen slik at presset pd marginene i matindustrien
etter hvert er blitt sa stort at industriens evne til & finansiere utvikling av
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teknologi blir relativt mer begrenset. Kostnadene og risikoen blir fort for
stor i forhold til mulighetene for & tjene inn investeringskostnadene alene
gjennom salg av egne produkter. Det gkonomiske grunnlaget for det
langvarige og historisk sett relativt omfattende samarbeidet mellom land-
bruksindustrien, forskningsmiljgene og andre utviklingsmiljger basert pa
kjop av FoU-tjenester, forvitrer ved at mengden av oppdrag for fagmiljgene
gradvis reduseres og mulighetene for & selge egenutviklede utviklings-
tjenester til industrien blir mindre. Fagmiljgene star da igjen med valget
mellom & ga tilbake til offentlig finansierte aktiviteter eller & orientere sine
utviklingsprosjekter i retning av a etablere start-up-selskaper for 8 kommer-
sialisere kunnskapen eller teknologiene i et starre internasjonalt marked. De
kan ogsa hente inn egenkapital fra industrielle partnere eller i det ordinzere
egenkapitalmarkedet for & finansiere de investeringene som kreves.

Slike etableringer gir igjen muligheter for industrien til & omdefinere sine
egne forretningsmodeller. Dette kan gjeres ved at det gis muligheter for &
gd inn pa eiersiden i tidlige nisjeteknologier som kan tenkes & vere
interessante for industriens egne produksjonssystemer, eller som selv-
stendige forretningsprosjekter i det internasjonale teknologimarkedet der
industrien har unik kompetanse til & vurdere potensialet, eller som begge
deler. Utvikling av nye teknologier kan ogsd gi utgangspunkt for nye
produkter, nye markeder og nye industrielle partnerskap pa tradisjonelle
produktomrader. Den intensiverte utviklingen av forskningsparker og inku-
batorer for forretningsprosjekter lokalisert i nerheten av hgyere utdannings-
institusjoner, illustrerer denne generelle reorienteringen i markedet sa vel
som innflytelsen fra internasjonale erfaringer. Denne trenden ser vi spesielt
i USA og England.

I Norge finnes det en rekke steder der det drives FoU innen naringsmiddel-
industrien. Forskningsprosjektet "En verdiskapende matnzring” (Vikesland
& Jakobsen, 2001) identifiserte nitten bioteknologiselskaper og tolv starre
forskningssentra i Norge som i starre eller mindre grad relaterte seg til mat-
neeringen. | tillegg kommer forskningsaktiviteten ved starre neringsmiddel-
bedrifter som Tine, Mills, Nycomed Pharma og Hydro Seafood. Den
geografiske spredningen pa disse er gjengitt i figuren nedenfor.

12



Figur 1: Geografisk fordelig av bedrifter og forskningssentre
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Kilde: En verdiskapende matnering 2001:147

2.3 Differensierte strategier

Standard gkonomisk ressursallokeringsteori legger til grunn at verdien av
ressursbasen i en gkonomi er gitt. @konomisk effektivitet handler om
effektiv fordeling av ressursene mellom ulike anvendelser. | et innovasjons-
gkonomisk perspektiv derimot, er verdien av ressursbasen ikke gitt. Den
kan endre seg vesentlig som fglge av hvordan ressursene fgyes sammen og
hvordan kunnskapsinvesteringer deretter sgrger for at aktivitetene
oppgraderes og rasjonaliseres gjennom arbeidet med & skape tilstrekkelig
inntjening i markedet. Effektiv naeringsutvikling handler om & finne fram til
sammensetninger av materielle og intellektuelle ressurser som representerer
overbevisende gkonomiske potensialer for framtida. Dernest handler det om
a stabilisere slike nye sammensatte aktiviteter i utviklingsprosjekter og
gjare tilstrekkelige leringsinvesteringer slik at output fra aktiviteten kan
omsettes i markedet til kostnader og priser som faktisk gir et overbevisende
forretningsmessig overskudd over tid. Eksempler pa slike sammenkoblings-
prosjekter er illustrert i figur 2 under.
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Figur 2: Sammenkoblinger som har fart til konkrete prosjekter

Eksempler pa interaksjon Eksempler p& konkrete prosjekter
Koble seg til andre A‘ SPIN
fagfelt

Utvikle
ferdigmatkonsepter

2

Koble seg til andre
bransjer

'S Norsk
Gardsmat

MATF#RSK

¥A

Utvikle teknologi og
kunnskap

Norsk institutt for naringsmidéelfatskning

En differensiert strategi for den norske jordbruksvaresektoren handler sa-
ledes om & finne fram til koblinger mellom sektorens naturgitte og intellek-
tuelle ressurser og andre slike ressurser i gkonomien, som sammen
representerer stgrre forventede verdier. | tillegg til dette er evnen til lang-
siktig satsing basert pa strategisk kontroll, finansiell forpliktelse og evne til
organisatorisk utvikling og integrasjon med henblikk pa & realisere det gko-
nomiske potensialet innenfor malrettede internasjonale forretningsomrader
viktig.

Teknologi kan betraktes som stabilisert og materialisert kunnskap som sam-
tidig former og stabiliserer samfunnets produksjonssystemer (Latour, 1991).
Gjennom kontinuerlig lzering, erfaringsbaserte oppgraderinger og nye mater
a forstd og kommunisere kunnskapen pa, transformeres innsikten over i
former som gjer det mulig & generere mer ngyaktige og mer forutsigbare
output over tid og i stort antall til stadig lavere kostnader og/eller bedre
kvalitet. Teknologi er altsa former for omdannet kunnskap til stabilt repro-
duserende, kvalitetsgkende og kostnadsreduserende produksjonsevne. | en
gkonomi som gradvis blir mer avhengig av sine intellektuelle ressurser
relativt til annen type ressursinnsats, representerer derfor evnen til & videre-
utvikle og ta i bruk teknologi et spesielt viktig konkurransemessig omrade.

Mulighetene for & utvikle kunnskapsmessig overlegen teknologi pa enkelte
omrader begrenses naturligvis av manglende evne til & tjene inn igjen

14



kunnskapsinvesteringene dersom man er avgrenset til & gjore dette i et lite
nasjonalt marked. Evnen til & utvikle og tjene penger pé salg av teknologi
avhenger derfor av evnen til & foreta tilstrekkelige kunnskapsinvesteringer,
av evnen til & finansiere slike investeringer i tiden fram til realisering, og av
evnen til & tjene investeringene inn igjen i et tilstrekkelig stort og
betalingsvillig marked. P4 den annen side er det ogsa slik at dersom man
lykkes med & utvikle og kontrollere globalt ledende nisjeteknologier, kan
den gkonomiske avkastningen pa investeringene bli svert betydelige.

Like viktig er det naturligvis a ta i bruk teknologi som er utviklet av andre.
A anvende andres teknologi er sannsynligvis en av de mest effektive
formene for internasjonal laering og kilde til gkonomisk vekst og utvikling.
Overtakelse av andres systematiske og stabiliserte kunnskaper gjennom
kjep av deres teknologi kan brukes direkte til & forbedre output av egen
aktivitet. En viktig grunn til at nasjonal skjerming over tid farer til relativ
gkonomisk underutvikling, er nettopp at mulighetene for & ta i bruk andres
teknologi blir for sma i et lite marked med begrenset inntjeningsevne og
sma muligheter for markedsmessig spesialisering med tilstrekkelig skala til
a forsvare investeringene.

Markedet for kunnskap og markedet for teknologi er p& denne méten &
forstd som to sider av samme sak. Beskyttelse av intellektuelle eierrettig-
heter (immaterielle rettigheter) er en ngdvendig del av denne typen gko-
nomi, idet adgang til enkel kopiering i regelen vil underminere mulighetene
for & gjenvinne verdien av kunnskapsinvesteringene. Teknologiorientert
naeringsutvikling krever derfor utvikling av tilstrekkelige beskyttelsesstrate-
gier, herunder is&r patent- og mgnsterbeskyttelse, som begrenser mulighet-
ene for kopiering og dermed muliggjer opprettholdelse av strategisk og
kommersiell kontroll over det forretningsmessige objektet i det globale
markedet. P& dette omradet henger Norge, og ikke minst norsk jordbruks-
vareindustri, etter land det er naturlig & sammenligne oss med. En malrettet
kompetanseheving pa dette omradet kan derfor veere et viktig bidrag for a
lykkes med en kunnskapsintensiv differensiert naeringsutviklingsstrategi.

En helt kritisk utfordring i denne sammenhengen er a sikre at Norge ogsa i
framtiden har selskaper med tilstrekkelig finansielle ressurser til & kunne
drive fram nye forretningsomrader fra tidlige nisjenivaer til internasjonale
spesialiserte naeringer. Dette betinger normalt at man bade er i besittelse av
en industri som er i stand til & generere finansielle overskudd av til-
strekkelig starrelse, og at man er involvert i et tilstrekkelig antall potente
nisjemarkeder slik at man har muligheter for a realisere en del av disse over
tid for & kunne reinvestere finansielle gevinster i de prosjektene der man
gnsker 4 ta en starre rolle internasjonalt.
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3. Organisasjonenes markedssuksess

Innovasjonsfaglige tilnaerminger har fra slutten av 1980-tallet veert dominert
av kritikk av forestillinger om linezre innovasjonsprosesser, og dens fokus
pa systemisk interaksjon mellom bedrifter, kunnskapsmiljger og offentlige
institusjoner (Lundvall, Edquist, Freeman). Det andre viktige arnestedet for
dominerende faglig innflytelse kommer fra strategilitteraturen, ikke minst
fra Michael Porters konkurransestrategiske modeller og neeringsklynge-
konsept (Porter, 1980, 1985, 1990). Etter at det er foretatt sveaert mange
studier basert pa denne typen tilnserminger, avtegner det seg noen relativt
tydelige begrensninger i forhold til & fa grep om forstaelsen av teknologi-
og neringsutvikling.

Nar det gjelder litteraturen om innovasjonssystemer, er problemet farst og
fremst at den analytiske teorien medfarer systemiske tverrsnittsanalyser pa
gitte tidspunkter, mens studier av utviklingsprosesser i liten grad lar seg
handtere av det analytiske apparatet. Teorien mangler ogsd en egnet
analytisk teori for handtering av vesentlige forretningsmessige logikker
knyttet til for eksempel betydningen av strategisk kontroll, kunnskaps-
investeringer, endringer i markedsregimer, finansiell kapasitet og finansielle
forpliktelser og organisatorisk integrasjon. Dette medfgrer at man vanskelig
far kontroll over avgjerende gkonomiske og strategiske drivkrefter og
handlingsrasjonale i de systemene som studeres. Det savnes med andre ord
en mer spesifikk teori om gkonomisk entreprengrskap og entreprengrielle
foretak, spesielt slike som tar utgangspunkt i prosessanalyser og prosess-
forstaelse.

Pa dette omradet er klyngeteorien noe mer egnet gjennom sin relasjon til
verdikjedeanalyse og konkurranseteori, selv om ogsa denne tilnsrmingen
mangler en klargjgrende forstaelse av karakteren av gkonomisk entre-
prengrskap og entreprengriell dynamikk. En konsekvens av dette er at
klyngeanalytiske analyser beskjeftiger seg med studier av historisk sett godt
etablerte og tydelig formaterte og geografisk samlokaliserte bransjer som
operasjonelle substitutt for ”klynger”. Iszr synes dette & vere tilfellet der
etablerte bransjer av historiske arsaker har en struktur preget av regionali-
sert konsentrasjon, der identifiserbare objekter enkelt lar seg kategorisere
som “klynger”. Studiene blir dermed analyser av verdiskapning og
dynamikk i stabiliserte naeringer med til dels selvrefererende forstaelser og
argumenter gitt av det logisk-analytiske utgangspunktet. | seg selv gir
klyngeteorien oftest fa holdepunkter for a si noe om hva man bgr satse pa i
framtiden, hva som er de pne handlingsrommene ressurser og kompetanser
kan flyttes inn i for & gjgre stgrre nytte for seg, hvordan man bgr gjgre det
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og hva som skal til for & utvikle nye barekraftige virksomheter pa nye
omrader.

For & komme et stykke videre med & fa etablert et analytisk perspektiv som
gir et bedre grep pd hva dette handler om, skal vi kort presentere to
komplementaere analytiske tilnerminger. Den ene er representert ved
William Lazonicks teori om innovative foretak (innovative enterprise) som
er utgangspunkt for en teori om innovasjonsdrevne gkonomier. Den andre
er representert ved "leeringskurvefenomenet” eller erfaringseffekten”, som
framstiller effektene av lering i  konkurransemarkeder som forholdet
mellom kostnader/priser per produsert enhet og akkumulert output av
produktet eller teknologien gjennom produktet/teknologiens levetid. Mens
Lazonicks tilnaerming fokuserer pa betydningen av gkonomisk organisering,
gir litteraturen om laringskurver oss et fokus pa de gkonomiske egen-
skapene ved den utviklingsdynamikk, som karakteriserer utviklingen fra
tidlig start-up via nisjemarkeder til globale konkurransemarkeder.

3.1 Innovative foretak og innovasjonsdrevne gkonomier

Det analytiske utgangspunktet for Lazonicks innovasjonsgkonomiske teori
er den grunnleggende todelingen innenfor gkonomisk teori mellom en
historisk, prosessorientert tradisjon som handler om transformasjon og
nydanning av gkonomien (historisk-transformativ. metodikk), og en
tradisjon som tar utgangspunkt i spgrsmalet om optimal ressursallokering
(optimeringsmetodikk). Av disse var den historisk orienterte klart domi-
nerende fram til og med ferste halvdel av det tjuende arhundre, mens
ressursallokeringsteori nermest har dominert gkonomifaget fullstendig
deretter. For Lazonick er disse to hovedtilnermingene avgjort antitetiske
(analytiske motsetninger), men representerer samtidig ngdvendige gjensidig
utfyllende bidrag til en samlet forstielse av faktiske gkonomier. Ressurs-
allokeringsteori basert pa optimeringsmetodikk vil dominere undersgkelser
som handler om effektiv ressursanvendelse knyttet til bestemte betingelser
pa bestemte tidspunkter. Historisk-transformativ metodikk vil dominere i
den grad problemet er & forklare gkonomiske utviklingsprosesser og fore-
taks og skonomiske aktarers roller i gkonomiske utviklingsprosesser. Vart
behov for en prosessorientert teori om entreprengrielle foretak og innova-
sjonsdrevne gkonomier peker saledes pa behovet for en revitalisering og
videreutvikling av gkonomiske teoritradisjoner som de siste 50 ar har vart
marginalisert i gkonomiske fagmiljger.

Teorien om innovative foretak gir samtidig en interessant kritikk av og en

videreutvikling av ressursbaserte strategiteorier representert ved for
eksempel Rumelt (1986) og Barney (1991). Ressursbasert strategiteori
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legger til grunn at selskap som farst lykkes med & etablere en unik
ressurshase/relasjonssystem pa et gitt forretningsomrade, har en strategisk
konkurransefordel overfor konkurrerende virksomheter som ikke enkelt kan
kopieres eller tilegnes pa annen mate. Konkurransefordelen ligger sa og si
innbakt i organisasjonens kapasitet og i dens etablerte markedsposisjoner.
Ressurshasert strategiteori handler saledes om strategiske posisjoner knyttet
til unik intern og ekstern ressurskontroll. Teorien gir imidlertid ingen
inngrep til & forsta hvordan slike posisjoner faktisk etableres eller skapes.
Det er heller ikke dpenbart at selskaper som lykkes med 4 etablere seg farst,
alltid vil komme til & representere den beste posisjonen over tid.

Til dette presenterer teorien om innovative foretak en teori om betydningen
av og karakteren av de organisatoriske prosessene som gjer det mulig for
bestemte selskaper & tilta seg og utvikle slike posisjoner over tid i
konkurranse med andre foretak innen samme bransje. Det & utvikle unike
markedsposisjoner handler om evne til koordinert kollektiv organisatorisk
leering knyttet til selskapenes anstrengelser for & ekspandere sine markeds-
aktiviteter og generere nye forretningsomrader gjennom utdifferensiering.
Det er i dette vedvarende arbeidet at selskapene differensierer seg fra
hverandre og gradvis utvikler kollektive ferdigheter som vanskelig lar seg
kopiere uten tilsvarende krevende leringsprosesser. Det er nettopp om-
fanget av leringsinvesteringer en organisasjon ma gjere pa et spesifikt
forretningsomrade for & bli konkurransedyktig som representerer den
strategiske forhindringen konkurrenter ma forsere.

Denne tilnermingen bringer oss tilbake til de fundamentale sparsmalene i
gkonomifaget. Den trekker tradene tilbake til teoretikere som Marx,
Marchall og Schumpeter, og til gkonomisk historikere som Alfred Chandler
og Edith Penrose. Ikke minst Penrose kan sies a representere et vesentlig og
tidlig bidrag til en moderne teori om innovative foretaks karakter og
betydning i gkonomien ved sitt fokus pa forretningsforetaks vekst- og
utviklingsprosesser.

Koblingen mellom tradisjonell ressursallokeringsteori og faglige politiske
anbefalinger farer gjennomgaende til en fiksering pa markedsmekanismen
som den foretrukne mate & allokere ressurser i gkonomien. Argumentet
dette hviler pa er teoriens grunnleggende teorem som fastslar at en frikon-
kurranselgsning, under gitte betingelser, er allokeringsmessig optimal
(sékalt pareto-optimalitet). Fri konkurranse innebarer her at ressurser er
homogene, at all teknologi er fritt tilgjengelig i markedet og at ingen er i
stand til & utave noen form for ekstraordineer kontroll over allokeringen av
ressurser, for eksempel i form av hva som gjerne omtales som monopol-
eller kartellmakt. Med dette faglige utgangspunktet representerer
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organisatorisk ressursallokering en sarlig form for ressursallokering som
konkurrerer med markedstransaksjoner om & vaere kostnadseffektiv.

Teorier om hvorfor selskaper eksisterer i det hele tatt blir gjerne omtalt som
"Theories of the Firm”. Disse baserer seg, i trdd med ressursallokerings-
teorien, pd argumenter om at ulike typer av markedsimperfeksjoner, sa som
begrenset evne til & beskrive og omsette komplette kontrakter, medfarer at
organisasjoner i visse sammenhenger representerer mer kostnadseffektive
allokeringsmater enn markedet. Sosial organisering defineres dermed i
utgangspunktet som et ngdvendig onde der frikonkurransemarkedet ikke
fungerer godt nok.

Teorien om innovative foretak i Penroses og Lazonicks tradisjon papeker en
positiv betydningen av firmaets rolle i gkonomien. Denne bygger pa et
gkonomisk prosessperspektiv der sosial organisasjon og evne til kollektiv
og kumulativ leering antas & vere grunnleggende for innovasjon, gkonomisk
verdiskaping og gkonomisk utvikling. Argumentet for en positiv gkonomisk
forstaelse av organisasjonen (selskapet) hviler pa muligheten for at visse
organisasjoner over tid, under gitte forutsetninger, pa gitte tidspunkter og i
gitte industrier, kan utgve ekstraordingr makt over ressursallokeringer og
omgivelser, og nettopp derigjennom utvikle ekstraordinar effektivitet. Ved
ikke & ta markedsbetingelsene for gitt, men tvert i mot ved & engasjere
ressurser for & endre bade sine teknologiske og organisatoriske ferdigheter
og sine markedsmessige betingelser, kan foretak tenkes & veere i stand til &
generere produkter med hgyere kvalitet til lavere kostnader enn det som
kunne ha veert frambrakt av et konkurrerende system av pristakende og
kvantumstilpassende frikonkurranseforetak (Lazonick, 2000:5).

Dette innebarer enkelt og greit en anerkjennelse av at integrerte organisa-
sjoner under visse betingelser a priori kan vaere mer effektive enn fri-
konkurranselgsningen i det & frambringe overlegne produkter til lavere
kostnader. Implikasjonen vil veaere at et slikt innovativt selskap vil
utkonkurrere frikonkurranseforetak, og derigjennom ekspandere i markeder
der begge kategorier foretak er representert. Ekstraordiner organisatorisk
makt over ressursallokeringsprosesser inneberer altsa ikke ngdvendigvis
negative samfunnsgkonomiske effekter, idet innovative foretak med slik
kapasitet kan ekspandere gjennom reduserte priser, starre output og/eller
bedre kvalitet.

Utgangspunktet for teorien om innovative foretak er altsd en prosess-
forstaelse av gkonomi knyttet til historisk-transformativ forskningsmeto-
dikk som bidrar til & forstd organisasjonenes rolle i innovasjonsgkonomien.
En stadig mer dominerende andel av ressursallokeringen i moderne
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gkonomier skjer innenfor organiserte strukturer eller gjennom systematisk
og stabilisert interaksjon mellom organiserte virksomheter, snarere enn i
apne markedstransaksjoner. Tilsvarende skjer en stor del av nyskapnings-
arbeidet som utdifferensierte prosjekter styrt eller koordinert av store fore-
tak. Lite tyder pa at organisasjonenes ekspasjon i denne sammenheng har
dominerende negative effekter pa gkonomiens evne til & generere velferds-
overskudd. Organisasjonenes dominerende tilstedevarelse og rolle i gkono-
mien forstas primaert i termer av organisatorisk suksess, snarere enn i termer
av kompensasjoner for markedsimperfeksjoner.

Teorien om innovative foretak representerer en viktig kritikk av sentrale
grunnforutsetninger i gkonomisk teori nar det gjelder mulighetene for a
forstd essensielle egenskaper ved gkonomier. Dette gjelder teoriens forut-
setninger om at gkonomien generelt kan karakteriseres ved individuelle
gkonomiske beslutninger, av at slike beslutninger kan forstds som uavheng-
ige av hverandre og ved at risiko er rasjonelt handterbar pé individuelt niva.
Som motargument hevder Lazonick at gkonomiske utviklingsprosesser helt
motsatt er preget av vesentlige grader av kollektiv samhandling, av at
beslutninger er avhengige av hverandre bade mellom aktgrer og over tid, og
at betydelig risiko ngdvendiggjer organisatorisk integrasjon. Dynamiske
gkonomier kan séledes ikke primart forstas ved & studere markedstrans-
aksjoner og individuell tilpasning, men derimot gjennom studier av organi-
serte virksomheter og organisert interaksjon over tid.

Denne forstaelsen av gkonomien peker pa at betydningen av organisatorisk
kontroll over tilstrekkelige finansielle ressurser er en avgjgrende forut-
setning for & kunne drive fram usikre innovasjonsprosjekter til vellykkede
stabiliserte forretningsaktiviteter med bibehold av kontroll over prosjektets
gkonomiske overskudd. En organisert innovasjonsstrategi krever at det er et
balansert forhold mellom finansiell kapasitet og ambisjoner om & utgve
strategisk kontroll over innovasjonsprosjektet gjennom dets kommersielle
utviklingshistorie. Det er i denne sammenheng at finanssiden blir spesielt
viktig i innovative gkonomier.

3.1 Erfaringskurver og teknologisk innovasjon

Selskapers konkurranseevne kan knyttes direkte til kollektive og kumulative
leeringsprosesser i krevende markedsmessige omgivelser, der organisasjon-
enes evne til strategisk kontroll, finansiell lojalitet og organisatorisk inte-
grasjon over tid er avgjgrende for suksess. Vi skal na kort se neermere pa en
annen tilnzerming som ogsa tar utgangspunkt i kollektive lzringseffekter, og
som er kommet et stykke pa vei i det & utvikle modeller som kvantifiserer
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slike effekter over et produkts eller en teknologis gkonomiske levetid,
nemlig teorien om leeringskurver (eller erfaringskurver).

Det var ingenigrer og ledere i flyindustrien som var de fgrste som definerte
et kvantitativt utrykk for observasjonen at “erfaring forbedrer ytelsen”
(Wene 2000:25, Wright 1936). Wright fant at kostnadsreduksjoner knyttet
til ulike innsatsfaktorer i produksjonsprosessen kunne beskrives pa samme
matematiske form. Nar de ble plottet i dobbeltlogaritmiske diagrammer, ble
kostnader for arbeidskraft, innkjgpte materialer og ravarer som funksjon av
kumulativ produksjon av fly, til rette linjer med ulike helninger. Dette kan
fortolkes som at kostnadene falt stabilt som funksjon av akkumulert produk-
sjon, men samtidig slik at de falt forskjellige for hver kategori innsatsfaktor.
Leringskurven (eller erfaringskurven) var altsa ulik for ulike kategorier
innsatsfaktorer. Wrights arbeid relaterte seg til arbeidet innenfor en stor
fabrikk og kurvene relaterte seg til ulike innsatsfaktorer til en og samme
kategori produksjon.

Det var farst gjennom arbeidet til Boston Consulting Group pa 1960-tallet
at leeringskurvefenomenet fikk en fortolkning som omfattet et produkts
totale kostnader i sammenligning med konkurrerende produkters totale
kostnader (Abell & Hammond 1979). Erfaringskurven kom da til & bety
kurven som beskriver forholdet mellom totale enhetskostnader og kumula-
tiv output for produktet. De senere arene er metoden iser tatt i bruk for &
analysere investeringer i ny teknologi, for eksempel nye energiteknologier
(Wene, 2000).

Den enkle fortolkningen av fenomenet “erfaringskurver” er at det & konkur-
rere i markeder farer til at individer, selskaper og bransjer blir dyktigere.
Relative priser er det viktigste malet pa markedsmessige prestasjoner bade
for produkter og teknologier. Erfaringskurver knytter saledes kostnad per
produsert enhet til et mal for akkumulert erfaring knyttet til frambringelsen
av den produserte enheten, normalt representert ved akkumulert produksjon
eller omsetning av produktet.

Erfaringskurven viser forholdet mellom disse to variablene over et produkts
eller en teknologis levetid fra tidlig utviklingsstadium via nisjemarked til
nasjonale eller regionale markeder, og eventuelt videre til internasjonalt
masseprodukt eller standard globalt anvendt teknologi. Et eksempel kan
bidra til & illustrere hva som menes.
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Figur 4: Erfaringskurver for PV (photovoltiac) moduler, 1976-1992
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Kilde, Wene, 2000:11

Kurven viser at prisen per enhet (i dette tilfellet for solcelleteknologi) faller
med 18 prosent for hver gang akkumulert salg dobler seg. Dersom
prisnedgangen reflekterer en tilsvarende kostnadsreduksjon per enhet, viser
kurven den samlede effekten av lerings- og utviklingsarbeid knyttet til
kostnadsreduksjonene over produktets produksjonshistorie.

Noe av det elegante med erfaringskurver er deres tendens til & bli linezre i
dobbeltlogaritmiske diagrammer som over. Det gjor det bade enkelt &
identifisere erfaringseffekten for ulike typer av produkter og teknologier, og
det gjer det mulig & identifisere effekter av strukturelle endringer i
markeder, teknologier eller produkter, som da vil fremkomme som "knekk”
i den ellers linezere kurven. Det at kurven er linegr, inneberer at unge
teknologier lerer raskere per ny produsert enhet enn eldre teknologier med
samme erfaringskurve. Den samme absolutte gkningen i kumulativt salg vil
ha en mer dramatisk effekt ved begynnelsen av en teknologis utbredelse enn
senere. | et enkelt linegrt diagram, vil kurven se slik ut:
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Figur 5. Erfaringskruve framstilt i linesert diagram
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Dette betyr imidlertid ikke at den tidlige fasen er enklere enn senere faser.
Ofte kan det veaere motsatt. Arsaken er naturligvis at kostnaden per produsert
enhet av en gitt kvalitet i den tidlige fasen normalt er langt hayere enn den
pris markedet er villig til & betale, mens usikkerheten knyttet til den videre
utviklingen av prosjektet gjerne er sa usikker og sa langsiktig at private
investorer ikke vil investere. Fenomenet gir opphav til en klassisk
markedssvikt, idet manglende evne til & handtere risiko vil medfere at
potensielt sveert lgnnsomme prosjekter aldri vil bli utviklet i et fritt
konkurrerende marked. Tidlige kunnskapsinvesteringer er derfor avhengig
av finansiering fra investorer med stor evne til kollektiv risikohandtering,
noe som normalt vil si det offentlige eller store selskaper/forretnings-
systemer med mange eiere med evne til & kombinere relativt sikre inntekter
i noen aktiviteter med usikre leeringsinvesteringer i andre aktiviteter.

Ved & sammenligne laringskurver for nisjeprodukter med priser pa vel-
etablerte produkter i markedet, gir kurven et grunnlag for & bedemme hvor
store kunnskapsinvesteringer som ma til og hvor mange enheter som ma
produseres og selges far produktet kan framstilles til enhetskostnader som
er i stand til & utkonkurrere veletablerte konkurrenter. Til den tid vil
produktet veere avhengig av for eksempel offentlig stette, politisk skjerming
og nisjemarkeder med hgy betalingsvillighet for & kunne dekke sine
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kostnader. Alternativt vil prosjekteier akkumulere et underskudd som ma
tjenes inn igjen etter at selskapet nar punktet der det er likevekt mellom
inntekter og kostnader.

3.2 Strategiske implikasjoner av innovasjonsbasert teori

En strategi for forretningsutvikling basert pa denne typen prosessorienterte
tilneerminger, gir et fokus pa evnen til & generere tilstrekkelige finansielle
ressurser til & falge opp bedriftens strategiske satsinger over tid. Samtidig
gir den et fokus pa bedriftens evne til organisatorisk integrasjon og
kollektiv sosial arkitektur i ekspansjonsprosesser fra lokale til internasjonale
aktiviteter. Det & utvikle et mangfold av forretningsaktiviteter er i et slikt
perspektiv ikke et uttrykk for at bedriften ikke er fokusert péa sin kjerne-
kompetanse, men et uttrykk for at slike forretningsprosjekter ogsa represen-
terer vekstpotensialer for selskapets kompetanser og ressurser. Samtidig kan
slike prosjekter representerer vesentlige realopsjoner for selskapet. lkke
minst gir de muligheter for & realisere forventede framtidige overskudd av
hvert enkelt prosjekt som eventuelt kan omfordeles til aktiviteter selskapet
selv gnsker & ekspandere videre ut i verden og videre nedover lerings-
kurven. Evnen til strategisk verdiskapning i en bedrift synes & vere
forankret i denne typen organisert ressursallokering.

For innovative selskaper blir det avgjerende & kunne ga inn i et prosjekt pa
riktig tidspunkt i forhold til prosjektets posisjon pa og bevegelse nedover
erfaringsskalaen, relativt til selskapets egne markedsposisjoner og kompe-
tanser. Dernest er det kritisk a kunne tilfare tilstrekkelige ressurser til & gke
output i markedet i tilstrekkelig grad og dermed flytte prosjektet videre
nedover leeringskurven pa en tilstrekkelig slagkraftig mate.

| og med at kostnadene fortsetter & falle som funksjon av akkumulert
output, vil det dessuten vere av avgjegrende betydning for selskapet & klar-
gjere hvor langt nedover langs leeringskurven selskapet gnsker og er i stand
til & beholde strategisk kontroll over prosjektet. Faren er at dersom et
selskap blir sittende lenger enn de har finansielle ressurser til & falge opp
prosjektet gjennom ytterligere laeringsinvesteringer (ekspansjonsinves-
teringer), vil prosjektet enten bli bremset ned i sin utvikling og dermed tape
markedsandeler overfor konkurrenter, eller andre aktgrer kan komme i
posisjon til & overta strategisk kontroll over selskapet. Eierne, som sitter
med den gkonomiske risikoen, kan dermed risikere gkonomiske tap fordi de
har mistet evnen til & utgve strategisk kontroll over selskapets disposisjoner.
Strategisk kontroll bgr derfor realiseres i rimelig tid fer man eventuelt
mister kontrollen gjennom sviktende evne til finansiell lojalitet lenger
nedover i leerings- og ekspansjonskurven.
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Dette er en viktig del av grunnlaget for den omfattende gkonomiske restruk-
tureringen av de store gkonomiske konglomerater, som fglge av den gkende
globaliseringen av gkonomien, fra slutten av 1970-tallet og framover.
Selskapene solgte ut mindre forretningsomrader fra sine mangfoldige,
gjerne nasjonalt avgrensede aktiviteter, for & bli i stand til & investere
massivt i konsentrerte internasjonale satsinger. Leringsinvesteringer ble
foretatt i nye serlig potente nisjer med henblikk pa a drive fram disse til
potensielt lannsomme forretningsomrader. Resultatet ble en omfattende og
vedvarende internasjonal markedsrestrukturering pa nzr sagt alle omrader,
der selskapene fordelte sine aktiviteter langs ulike deler av leeringskurven
og kjepte, solgte og byttet forretningsomrader seg imellom for a finansiere
veksten til sine egne utvalgte strategiske satsingsomrader.

Valget mellom storskala kostnadslederstrategier og differensiert spesiali-
sering som strategiske hovedalternativer, som ble anbefalt av 1970- og
1980-tallets strategiforskere, har i praksis faert til at selskapene utgver mer
sammensatte strategier som tar sikte pd & utvikle og restrukturere
aktivitetsportefaljen over tid. Et typisk eksempel er Orkla, som bade er en
stor internasjonal aktgr i glmarkedet og som i tillegg har en svert bred
portefglje av forretningsaktiviteter. Aktivitetene spenner seg fra en tidlig
venturekapitalfase til et mangfold av industrielle nisjer i Norge og inter-
nasjonalt. Forretningsaktivitetene er kontinuerlig gjenstand for strategisk
evaluering og restrukturering. Ressurser som frigjeres ved salg, benyttes til
investeringer, oppkjep og markedsekspansjoner pa andre omrader.

Ekspansjonen er sterkt avhengig av en bedriftskulturelt forankret utvikling
av industriell, organisatorisk ledelseskompetanse og felles tenkemate som
grunnlag for global delegasjon og lokal representasjon av organisasjonens
kollektive kompetansebase. Orklas bemerkelsesverdige evne til verdi-
skaping synes langt pa vei & veere knyttet til nettopp denne integrerte
organisatoriske og kompetansemessige evnen til & kombinere langsiktig
forretningsdrift pa utvalgte omrader, utvikling av nye forretningsomrader
og restrukturering av aktivitetene over tid.

3.3 Teknologiprosjekter som realopsjoner

Store deler av den landbruksbaserte delen av norsk industri befinner seg
strategisk sett i samme posisjon som mange andre bransjer var i pa 1970-
tallet, da globaliseringen skjgt fart og en rekke nasjonalt orienterte og til
dels nasjonalt beskyttede selskaper métte tilpasse sine aktiviteter til inter-
nasjonal konkurranse. Fordelen ved & skulle gjare det nd, er at kunnskapene
om hva det innebarer er mer utviklet. Ulempen er naturligvis at
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konkurrenter har rukket & fa et betydelig forsprang néar det gjelder
internasjonal markedskompetanse og —kapasitet, og som det vil vaere sveert
krevende & innhente. Mange posisjoner, slik som for eksempel
kostnadsleder, vil dessuten veere opptatt av andre aktgrer. Det & kopiere
andre selskapers forretningsomrader er neppe et hensiktsmessig strategisk
utgangspunkt i forhold til et fokus pa egne muligheter for & utdifferensiere
internasjonalt rettede prosjekter der man har sarlige forutsetninger eller ser
spesielle muligheter for & fa til nye virksomheter.

| denne situasjonen har de samvirkebaserte selskapene valgt & utvikle en
differensiert forretningsstrategi der de har videreutviklet de sideordnede
forretningsaktiviteter med basis i selskapenes kompetanser, logistikk og
markedsapparat. | tillegg har de en kjerneaktivitet med en svert bred
produktportefglje, Samlet sett besitter de dermed i internasjonal sammen-
heng en virksomhet preget av et betydelig mangfold av forretningsomrader
og produkter som alle er utviklet i relativt beskjeden skala. En delvis
internasjonalisering av virksomheten vil matte innebeaere en betydelig
satsing og oppskalering pa utvalgte forretningsomrader, eventuelt
kombinert med salg av andre deler av virksomheten for & sikre
finansieringen av ekspansjonen med bibehold av strategisk kontroll over
aktivitetene det satses pa. En analog mate & gjore dette pad er & "bytte”
produktlinjer med utenlandske selskaper slik at selskapene samtidig
differensierer seg fra hverandre og gker volumet for hvert produkt i det
enkelte selskap. Reelt sett selger man da en produktlinje til en utenlandsk
konkurrent (eller partner) og kjgper en annen produktlinje tilbake.

Uansett metode for & gjennomfare denne typen transaksjoner, er bedriften
avhengig av & ha en rekke prosjekter der man har opsjon pa & falge
prosjektet ut i det internasjonale markedet med bibehold av strategisk
kontroll og finansiell lojalitet, eller & realisere prosjektet for & fordele
finansielle  ressurser og kompetanse til andre satsingsomrader. Den
differensierte strategien tjener i denne sammenheng til & strukturere og
utdifferensiere prosjekter som representerer slike “realopsjoner” for
selskapet.

I og med at kjernevirksomheten for de norske samvirkene forelgpig er
relativt lite konkurransedyktig internasjonalt, er det av vesentlig betydning &
fa fram tilstrekkelig mange forretningsmessig potente “realopsjons-
prosjekter” og & fa disse beveget tilstrekkelig langt nedover leeringskurvene
til at de kan gi tilstrekkelige bidrag til selskapets samlede verdier og
verdiskapningsstrategi. Det er primert i denne sammenheng vi skal drgfte
utvalgte teknologicase.
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4. Teknologicase

| det falgende skal vi presentere noen utvalgte teknologicase som utgangs-
punkt for & diskutere mulige strategier og organisasjonsmodeller for tekno-
logiorientert naringsutvikling med basis i de skisserte teoretiske
perspektivene. Diskusjonen retter seg dels mot industriell organisering i
landbrukssamvirkeselskapene og dels mot faglig organisering av kom-
mersielle utviklingsprosjekter pa faginstitusjonenes side.

Teknologisatsinger i de norske landbrukssamvirkene preges i dag av at
bedriftene gjennomgaende opptrer som utprgvingsarenaer og Kjgper av
teknologisk utstyr og utviklingstjenester. Og at de i svert liten grad
engasjerer seg direkte pd eiersiden i teknologiprosjekter som nar utover
egen industriell anvendelse. | noen tilfeller inngar de royaltyavtaler med
teknologieier som kompensasjon for vesentlige bidrag til produktutvikling.
I helt spesielle tilfeller har industrien selv patentrettigheter til teknologien.
Sammenlignet med tilsvarende selskaper i andre land gjer de norske
selskapene lite for & patentere eller pa annen mate rettslig beskytte
teknologiske lgsninger (@rjasater, 2003). Industrien har saledes et dpenbart
behov for & utvikle strategier og organisasjon for & handtere intellektuelle
eierrettigheter til teknologi industrien er involvert i utviklingen av.

Mellom 1993 og 2000 ble det i falge Norges forskningsrad, innlevert 506
patenter innen neringsmiddelteknologi fra norske foretak og enkelt-
personer, samt 320 fra utenlandske til patentstyret. Det betyr at den samlede
innovasjonsaktiviteten pa naeringsomradet ikke er helt ubetydelig, men at en
svaert liten andel av den rettslige beskyttelsen for slik aktivitet tilhgrer de
norske samvirkeselskapene. Det betyr formodentlig ogsa at det finnes en
rekke andre mulige kunnskapspartnere i Norge som har erfaring med retts-
lig beskyttelse av teknologi pa neeringsmiddelteknologiomradet, dersom
samvirkeselskapene i fremtiden velger & satse noe mer i den retningen.

Casene diskuterer utvalgte potensielle teknologiske nisjesatsninger der den
norske jordbruksnaringen eventuelt vil kunne delta i det internasjonale
teknologimarkedet. En avgjgrende forutsetning for at de skal lykkes med en
slik satsning er at alle de involverte parter a priori ser seg tjent med a delta.
Dette er pa ingen mate trivielt, og analysen tar utgangspunkt bade i
fagmiljgenes og i samvirkeindustriens szrlige utfordringer og mulighetsrom
i s& mate. Falgende case blir diskutert:
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Case I:  Modellbedrift 2010 — Matforedling i lukkede celler

Case Il: Optimalisering av verdikjeden - Enterprise Resource
Management System

Case Il1: Videreforedling av myse

Case IV: Teknologi for ferskvarelogistikk

4.1 Modellbedrift 2010 — Matforedling i lukkede celler

Det farste caset vi skal se nermere pa handler om utviklingen av framtids-
rettet produksjonsteknologi for matforedlingsindustrien basert pa utvikling
og bruk av lukkede produksjonsceller. Kombinasjonen av hgye arbeids-
kostnader og ekede krav til matsikkerhet stiller industrien overfor sveert
store utfordringer dersom foredling av norske ravarer fra sjg og land fortsatt
skal kunne forega i Norge. Kostnadene ma ned, kvaliteten pa produksjons-
apparatet ma opp og man ma kunne trekke ut produkter fra ravarene som
gker verdiskapingen i foredlingsaktivitetene. Norge ma ligge langt fremme
internasjonalt, blant annet nar det gjelder automatisert produksjon som
samtidig ivaretar de hgye kravene til markedsfering, logistikk, hygiene,
veterinaerkontroll, dokumentasjon, nye biprodukt og produksjoner.

I dag handles teknologien som benyttes i norske naringsmiddelbedrifter i
stor grad fra internasjonale leverandgrer. Den teknologien som kan tenkes
utviklet i caset "Modellbedrift 2010” forutsetter en betydelig evne til &
knytte sammen forsknings- og utviklingskompetanse pa ulike omréader med
henblikk pa & investere i en nasjonal, langsiktig og malrettet utvikling av
kunnskap og teknologi. Dernest handler caset om & knytte dette utviklings-
samarbeidet sammen med norske foredlingsbedrifter for uttesting og
implementering, og om strategier for & finansiere dette utviklingsarbeidet
over tid slik at man kan gjenvinne verdien av investeringene gjennom
industrialisering av teknologien i og utenfor Norge.

4.1.1 Casebeskrivelse

Caset er i en svert tidlig utviklingsfase der man utvikler konsepter for
morgendagens fullautomatiserte foredlingsbedrifter med henblikk pa
etablering av en ”"demonstrasjonsbedrift”. Denne “bedriften” fungerer som
et utviklingslaboratorium hvor man kan teste ut overordnede konsepter,
delkonsepter og -teknologier som objekter for videre utvikling og
kommersialisering. Tidlig utvikling og testing av ideer og prototyper vil
typisk skje ved bruk av simuleringsverktgy. Nar delkonseptene er testet i
tilstrekkelig grad pa den maten, etableres “modellbedriften”, som for
eksempel ogsa vil kunne fungere som et utstillingsvindu for andre
interessenter slik som kunder, investorer og myndigheter.

28



Aktivitetene vil omfatte flere fagomrader og tverrfaglig forsknings- og
utviklingsinnsats. Som hovedaktgrer ser man for seg SINTEF/NTNU med
et utvidet nettverk av institutter og FoU-miljger, blant annet Matforsk/NLH.
Man ser for seg maskin-, utstyrs- og systemleverandgrer bade nasjonalt og
internasjonalt, og man ser for seg noen av de starste bedriftene innenfor den
norske naringsmiddelindustrien. Derutover ser man for seg at det offentlige
vil métte spille en viktig rolle gjennom en aktiv innovasjonspolitikk pé dette
omradet med ngdvendige investeringer i en tidlig fase av prosjektet.

Utgangspunktet til caset i kjgttindustrien, er at skjering, stykking, fored-
ling, sortering og pakking/emballering av kjettvarer fremdeles i stor grad er
basert pd manuelle operasjoner. Repeterende og fysisk belastende
arbeidsoppgaver medfarer store innslag av manuell arbeidskraft som fordrer
en betydelig kostnadsutfordring for den norske industrien. Automatisering
ma til for & fa enhetskostnadene ned og samtidig gjere arbeidsplassene
interessante for framtidens mer utdannede arbeidskraft.

Oppgaven blir & utvikle og bidra til implementeringen av automatiserte
lgsninger til erstatning for dagens delvis manuelle operasjoner. Et
innledende mulighetsstudie vil seke & avklare de omradene med sterst
potensiale for gevinst for deretter & peke ut konkrete prosjektoppgaver.
Foredlingsbedrifter som deltar i prosjektet stiller eventuelt anlegg til
disposisjon for testing, preveproduksjon og tilpasning av lgsninger etter
hvert som nye metoder og teknologier utvikles.

En viktig ambisjon ved prosjektet er dessuten a utvikle konsepter for
lukkede produksjonsceller basert pa robotisert produksjon, kontrollerbar
atmosfeere og sensorikk knyttet opp mot styresystemer for kontroll og
overvakning av produksjonsprosessene. Lukkede produksjonsceller er
forenklet illustrert i figuren under.
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Figur 6: Modelltegning av lukkede produksjonsceller

Lukkede produksjonsceller
for foredling av kiattvarer
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Lukket produksjonscelle:

* definert temperatur og atmosfesre

* styresystem med overvaking av
produlktkvalitet, maskinfunksjon, effektivitet,
merking/sporbarhet etc.

* innebygget rengjering

Konseptet innebarer at deloperasjoner som i dag skjer i ulike maskiner med
til dels lange transportstrekninger imellom, integreres til et fatall mer
omfattende maskiner som er tett sammenkoblet og innelukket av skyvbare
panelmoduler. Materialflyt mellom deloperasjoner automatiseres og det
legges inn ngdvendige sensorsystemer for overvakning av for eksempel:

- kritiske parametere som temperatur, gassammensetning, fuktighet
og liknende

- maskinfunksjoner for deloperasjoner

- merking og sporbarhet

- vekt av primarprodukt og biprodukt

- maskinkapasitet

- kvalitetskriterier for produktene; utseende, konsistens, farge,
sammensetning og liknende

- utsortering av vrak

Produksjonscellene mates med ravarer ved cellens innlgp. Ingredienser og

andre innsatsfaktorer tilfgres systemet. Biprodukter ledes ut av cellen og
videre i egne linjer. Cellen overvakes ved hjelp av dataskjerm med gode
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dialogfunksjoner rettet mot operatgren. Produksjonscellen skal wveere
moduloppbygget. Ved funksjonsfeil apnes aktuelt panel i cellen for bytte av
modulenhet som krever service. Cellene ma designes for & oppnad gkt
oppetid muliggjort blant annet ved valg av driftssikre lgsninger og mulighet
for raske skift av reservemoduler. Fordeler ved lukkede produksjonsceller
er blant annet:

- okt rasjonaliseringsgevinst

- fullstendig atmosfarisk kontroll

- smittevern

- automatisert vask/sterilisering til valgfritt tidspunkt pa degnet

- rask omstilling til annen produksjon i cellen

- sentral og teknologibasert kontroll med alle vesentlige
kontrollparametere

- automatisert dokumentasjon av kontrollparametere

Teknologien omfatter ulike dimensjoner ved systemet for planlegging og
produksjonsstyring i morgendagens nezringsmiddelindustri. For eksempel
omfatter det automatisert optimering av rastoffanvendelse, moderne
logistikkplanlegging og fabrikklayout. Ogsa sa vidt komplekse utfordringer
som fabrikklayout kan testes ut i en virtuell fabrikk ved bruk av
simuleringsmodeller.

4.1.2 Utviklingsmodell og strategi for forretningsutvikling

Caset beskriver et relativt ambisigst og omfattende prosjekt med antatt stor
innovasjons- og industripolitisk betydning for Norge og for en vesentlig del
av norsk nzringsmiddelindustri. Prosjektet er i en sveert tidlig fase, men har
til gjengjeld god tilgang pé aktuelle fagmiljger med internasjonalt sett hayt
spesialisert kompetanse.

Avstanden fram til kommersiell realisering ma antas a veere relativt stor,
bade malt i tid og investeringer. Mulighetene for & mobilisere private
investeringer fra industriens side i en tidlig fase vil derfor vaere begrenset.
Uten muligheter for offentlig medvirkning eller kollektive investeringsfond
med vilje og evne til & ta betydelig grad av risiko, ville derfor dette pro-
sjektet neppe la seg realisere. | den farste fasen er en avhengig av offentlig
medvirkning til finansieringen og/eller av bidrag fra allerede definerte
kollektive ressurser i nzringen, sa som forskningsavgifter pa landbruks- og
sjgmatomsetningen, som nettopp har som formal & bidra til denne typen
prosjekter. Samtidig ma det legges til rette for gradvis gkende investeringer
fra private investorer etter hvert som man naermer seg realistiske og mer
kalkulerbare kommersielle faser.
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Denne situasjonen peker i retning av et behov for & etablere to
organisasjoner; en med innovasjonspolitisk motiverte investeringer, og en
annen med primeert forretningsmotiverte investeringer:

1) Forskningssenter/utviklingslaboratorium som eies og drives av
FoU-institusjonene

2) Forretningsselskap som eier rettighetene til ny teknologi som star
for kommersialiseringen av teknologien

Den ene organisasjonen er altsa en relativt langsiktig prosjektorganisasjon
som skal eie og drive et forskningssenter eller utviklingslaboratorium. Dette
organiseres farst og fremst pa faglige premisser for a drive forskning og
utviklingsarbeid med henblikk pa utvikling av kommersialiserbare tekno-
logier. Prosjektorganisasjonen bgr eies og drives av de medvirkende
forskningsinstitusjonene i fellesskap, s& som SINTEF og Matalliansen, og
med industrielle partnere for eksempel organisert i radgivende styrings-
organ. Virksomheten finansieres i utgangspunktet gjennom offentlige forsk-
ningsbevilgninger og kollektive forskningsfond opparbeidet fra forsknings-
avgifter pa naeringenes produkter.

Den andre organisasjonen etableres som et ordinart aksjeselskap som i
farste omgang eies og finansieres av forskningsinstitusjonene og de invol-
verte forskerne. Her legges alle patenter og immaterielle rettigheter som
utvikles i prosjektet, samt alle aktiviteter som knytter seg til utviklingen av
for eksempel forretningsstrategier og markedsfaring. Systemet krever
saledes at det foreligger en rettslig avtale mellom forskningssenteret, alle
deltakende forskere og selskapet, som grunnlag for en velorganisert
handtering av rettigheter og forpliktelser.

Etter hvert som prosjektet utvikler kommersialiserbare teknologier, gker
aktivitetsbehovet i selskapet relativt til forskningssenteret, noe som vil
medfgre et behov for & gjennomfare emisjoner i selskapet for & hente inn
private investeringsressurser og gi selskapet tilgang pa industrielle partnere
gjennom eier- og organisasjonsmessig integrasjon. Bade teknologi- og
foredlingsbedrifter bar kunne tilbys eierskap i selskapet gjennom en kombi-
nasjon av finansielle investeringer, industrielle samarbeidsavtaler og
markedssamarbeidsavtaler, forutsatt at alle immaterielle rettigheter holdes
samlet i selskapet.

4.1.3 Serlige utfordringer fra fagmiljgenes side

Prosjekter av denne type reiser en rekke utfordringer for fagmiljgene. Det
synes a veare en utbredt oppfatning at kommersialiseringsprosjekter som
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kommer direkte fra fagmiljgenes forskningsaktiviteter er vanskelige &
realisere. Dette skyldes apenbart flere forhold. Ett av dem er at man for
tidlig tar prosjekter ut av fagmiljgene og sgker & overdra prosjektet til
private investorer, mens avstanden fram til et kommersielt gjennombrudd
fremdeles er betydelig i form av teknologisk og markedsmessig usikkerhet,
tid og investeringshehov. Prosjektene oppnar dermed en lav verdsetting i
egenkapitalmarkedet. Dette medfgrer enten manglende finansiering og
framdrift ved at entreprengrene bak prosjektet vannes s mye ut pa
eiersiden at vitale kunnskapsressurser trekker seg ut av prosjektet altfor
tidlig, eller at prosjektet selges ut i sin helhet til internasjonale virksomheter
i en relativt tidlig fase og saledes etterlater seg ubetydelige kunnskaps-
miljger og verdier i Norge.

Potensielt lovende prosjekter bar saledes faglges opp lenger nedover
leeringskurven gjennom finansiering, som ikke krever eierrettigheter til
prosjektets avkastning, fer private investeringer gradvis overtar ansvaret.
Dette innebzerer at det ma stilles starre krav til langsiktighet og kvalitet over
oppfelgingsarbeidet nar det gjelder tidlig fase offentlig/kollektiv finansi-
ering av denne typen prosjekter. Samtidig ma det stilles krav til utviklingen
av den forretningsmessige siden for man gar ut i egenkapitalmarkedet for a
hente inn private finansielle ressurser.

En annen type utfordring refererer seg til fagmiljgenes sarbarhet og de krav
dette reiser til organiseringen av denne typen kommersielt orienterte
utviklingsprosjekter. De norske fagmiljgene er relativt sma pa hvert enkelt
spesialiseringsomrade og har pa mange mater basert sin virksomhet pa salg
av kunnskapstjenester snarere enn pa kommersialiseringsprosjekter. Mulig-
hetene for at slike prosjektet medfgrer at sveert kompetente forskere tar med
seg sin kompetanse og forsvinner fra fagmiljget og over i det private
neeringslivet, utgjer en ikke ubetydelig trussel mot fagmiljgenes ressursbase
og langsiktige overlevelsesevne. Her er det bade snakk om langsiktige
investeringer i forskningskapasitet og om vanskelighetene med & erstatte
folk med tilsvarende kompetente og langsiktige forskere gjennom
internasjonal rekruttering til et lite land som Norge. Prosjekter som ikke tar
denne typen utfordringer pa alvor og baserer seg pa et avtalesystem som
balanserer interessene til bade forskerne, forskningsinstitusjonene og det
nystartede selskapet, vil mest sannsynlig mgte vedvarende motvilje og
konflikter mellom involverte parter som ma bare omkostningene, men som
ikke far en rimelig andel av prosjektets oppside.

Fagmiljgenes sarlige utfordringer pa dette omréadet innebarer et betydelig

behov for & utvikle systemer der man kan rekruttere folk med bade
teknologi- og forretningsmessig kompetanse inn i prosjektet pa et relativt
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tidlig stadium med henblikk pa at det er disse personene, og ikke de fag-
miljgorganiserte forskerne, som skal ta hovedansvaret for det kommersielle
selskapets ledelse og utvikling. Det inneberer et behov for teknologi-
oppleering av dem som rekrutteres gjennom felles utviklingsarbeid som
forutsetning for felles forstaelse og utvikling av forretningsmodell og
strategi mellom de som har utviklet teknologien og de som skal lede
selskapets forretningsmessige utviklingsarbeid. Sentrale forskere kan
dermed tildeles en rolle pa eiersiden av selskapet og i selskapets styre, mens
ledelsen av selskapet kan overdras til dem som er rekruttert inn pa basis av
en utviklet samforstaelse som gir grunnlag for tillit, delegasjon og
ansvarsfordeling mellom partene.

Kostnadene knyttet til rekruttering av potensielle bedriftsledere og til den
tidlige opplerings- og utviklingsfasen ber derfor inkluderes i forsknings-
senterets relativt tidlige aktiviteter som finansieres av offentlige/kollektive
investeringsmidler. Tilsvarende bar de som finansierer slike investeringer i
tidlig fase av prosjekter med apenbart forretningsmessige ambisjoner og
potensialer, stille krav til prosjektets utvikling av slik forretningsmessig
kapasitet.

4.1.4 Seerlige utfordringer fra bedriftene side

Foredlingsbedriftenes utfordringer knytter seg i seerlig grad til mulighetene
for & finansiere utviklingen av et krevende teknologiutviklingsprosjekt som
dette, og til usikkerhet ved 4 ta i bruk nyutviklet teknologi som i beskjeden
grad har vert testet ut av andre i faktiske produksjonsaktiviteter. Omkost-
ninger som skyldes tekniske problemer, innkjgringsvanskeligheter og
modifiseringer underveis, kan naturligvis pafgre bedriften sveert store tap.
Dette innebarer at bedriftene vil veere avhengig av at produksjon og
leveranse av teknologien skjer fra erfarne industrielle teknologileverandgrer
med evne til & forsikre og yte service overfor sine kunder til priser som
reflekterer leveranderens evne til & fordele utviklingskostnadene over et
starre salg av maskiner og utstyr. Finansieringen av utviklingsarbeidet for et
sd vidt ambisigst teknologiprosjekt vil derfor normalt matte skje pa
grunnlag av en forretningsmodell som tar sikte pa a gjenvinne verdien av
investeringene i det internasjonale teknologimarkedet.

Foredlingsbedriftene vil imidlertid veere interessert i at teknologien blir
utviklet og at den i stor grad blir tilpasset med utgangspunkt i bedriftens
utfordringer og behov. Samtidig besitter foredlingsindustrien en betydelig
kompetanse nar det gjelder & vurdere det forretningsmessige potensialet for
teknologien i egen virksomhet, s& vel som i bransjen generelt. En méte &
engasjere seg pa, som etter hvert er blitt vanlig i mange sammenhenger, er
at bedriften farst inngar en industriell samarbeidsavtale med teknologi-
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utviklingsselskapet av begrenset karakter som gjer det mulig & vurdere
teknologiens anvendelighet og potensiale. Deretter lar man eventuelt et
relativt frittstdende venturekapital datterselskap vurdere om det er grunnlag
for & foreta en finansiell eierkapitalinvestering i teknologiutviklings-
selskapet basert pa en teknologisk og forretningsmessig analyse av
prosjektet. Den industrielle avtalen gir da grunnlag for a delta i tidlig
utforming, testing og tilpasning av teknologien, mens et mulig finansielt
engasjement gir muligheter for & utnytte bedriftens industrielle og finansi-
elle kompetanse til & foreta begrensede, men potensielt meget lgnnsomme
teknologiinvesteringer der inntektene ikke ma gjenvinnes gjennom stgrre
marginer pa selskapets egne produkter, men derimot gjennom global
kommersialisering av teknologi og immaterielle rettigheter. Pa denne maten
kan foredlingsbedriften bade bidra til at det blir utviklet en gnsket
teknologi, og samtidig potensielt tjene penger pa engasjementet.

Kundenes utfordringer nar det gjelder a ta slik teknologi i bruk innebzrer
sveert store krav til teknologien som salgsobjekt. Dette krever betydelig
industriell og markedsmessig kompetanse nar det gjelder tilrettelegging for,
produksjon av og markedsfaring og salg av teknologisk utstyr. Utvikling av
en ny virksomhet med slik kapasitet krever tilsvarende store kunnskaps-
investeringer, og ofte vil det veere mer hensiktsmessig & overdra rettigheter
til produksjon, markedsfgring og salg til teknologileverandgrer med slik
kapasitet og kompetanse, mens teknologiutviklingsselskapet selv konsen-
trerer seg om oppgaven med a utvikle og ta eiermessig kontroll pa ny
teknologi.

4.1.5 Avsluttende vurdering

Caset representerer et interessant innovasjonspolitisk prosjekt i hjertet av
noe som kunne bli av en viss betydning for bade landbruks- og
havbruksbasert foredlingsindustri og for ny teknologiorientert naerings-
utvikling i Norge. Prosjektet er basert pa landets naturressurser, sarlig
krevende gkonomiske utfordringer i Norge og tilgang pa avanserte
kunnskapsmiljger med antatt god evne til & organisere en malrettet satsing
som inkluderer flere fagmiljger i ulike deler av landet. | farste omgang vil
prosjektet i all hovedsak matte finansieres med offentlige og/eller bransje-
messig kollektive forsknings- og utviklingsmidler.

Caset illustrerer samtidig behovet for & finne fram til bedre og mer
hensiktsmessige organisatoriske lgsninger bade sett fra fagmiljgenes og fra
bedriftenes side. Dette kan gjgre det mulig & utvikle et slikt prosjekt der alle
viktige interessenter har positive incentiver til & delta. Dette innebzrer at
prosjektets omkostninger ma fordeles pa en slik mate at ingen av de
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engasjerte partene stilles overfor utsiktene til vesentlige tap, samtidig med
at mulighetene for & ta del i prosjektets oppside ma tilrettelegges pa en
hensiktsmessig mate for bade fagmiljgene og bedriftene. For landbruks-
basert naringsmiddelindustri inneberer dette forst og fremst at man ma
utvikle den finansorganisatoriske siden av virksomheten slik at evnen til &
ga inn i og felge opp denne typen investeringer pa utsiden av den ordineere
industrivirksomheten blir bedre.

4.2 Case ll: Verdikjedeoptimering; Enterprise Resource
Management System

Det neste caset handler om utvikling av beslutningsstettesystemer for
verdikjedeoptimering for anvendelse i neeringsmiddelindustrien (ERM
system). Caset handler om en kategori teknologi som allerede er utviklet og
kommersialisert internasjonalt innen for eksempel finans- og
energisektoren, men der bare enkelte elementer foreligger som
kommersielle produkter tilpasset for anvendelse i neringsmiddelindustrien.
Markedspotensialet i Europa for en naringsmiddelindustriapplikasjon antas
a veere rundt 100 til 500 relativt store bedrifter. En vellykket kommers-
jalisering basert pa denne teknologien som fokuserer péa europeisk
neringsmiddelindustri vil, basert pa erfaringer fra andre bransjer, i lgpet av
en 10-ars periode muligvis kunne oppna en omsetning pa fra 200 til 600
millioner kroner og en organisasjon pa mer enn 100 ansatte.

Teknologien er forelgpig utviklet et stykke pad vei for neeringsmiddel-
industriens behov gjennom et samarbeid mellom SINTEF/NTNU og Norsk
Kjott. Den sentrale delen av utviklingskompetansen ligger i forsknings-
institusjonene, mens selskapet har ervervet rett til & benytte utviklet
teknologi gjennom sin finansiering av ulike delprosjekter. Caset er saledes
et eksempel pa en spesialisert videreutvikling og tilpasning av teknologi for
direkte anvendelse i foredlingsbedriften, der selskapet til na har finansiert
prosjektet gjennom FoU-oppdrag.

De fleste store norske forretningskonsern har allerede et beslutningsstatte-
system som stgtter vare-, informasjonsflyt- og transaksjonsbeslutninger. |
Norsk Kjett sitt tilfelle heter det egenutviklede systemet Integrated System
Planning (ISP). De ulike modulene som er utviklet kommuniserer med eller
er integrert i ISP i den grad de eksisterer som kommersielle lgsninger. Alle
modulene inngar imidlertid som elementer i et samlet planlegningssystem
for verdikjeder i naringsmiddelindustrien. Modulene IPS bestar av er
utviklet gjennom relativt uavhengige, resultatorienterte prosjekter, men
samtidig med en malsetting om at de en dag skal henge sammen slik at de
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kan brukes integrert pa en effektiv mate. Fullstendig integrasjon vil man
farst oppna dersom man tar i bruk analyse- og beslutningsverktay som
fokuserer pa hele logistikkjeden mellom ravaresiden og markedssiden.
Spersmalet er dermed om et slikt integrert system skal utvikles og hvordan
et slikt prosjekt eventuelt skal organiseres og finansieres.

| utgangspunktet kunne man tenke seg tre ulike perspektiver pa utnyttelsen
av denne typen teknologi. For det farste representerer det naturligvis et
antatt effektivt instrument for effektivisering av egen virksomhet. For det
andre kunne man tenke seg at teknologien og bedriftens evne til 4 ta den i
bruk pa en effektiv mate vil kunne gjere bedriften langt bedre i stand til & ta
effektive grep om oppkjap og restrukturering av neringsmiddelindustri som
ledd i en eventuell internasjonaliseringsstrategi. For det tredje kan en tenke
seg at teknologien kommersialiseres i et eget teknologi- og konsulent-
selskap ved a tilby teknologien i det internasjonale markedet. En mate a
starte dette pa kunne vaere & markedsfare og eventuelt selge teknologien til
andre norske nezringsmiddelbedrifter. Vi skal her diskutere caset med
utgangspunkt i en antatt innovasjonspolitisk ambisjon om 4 realisere alle tre
utnyttelsesperspektivene pa en integrert mate.

4.2.1 Casebeskrivelse

Utgangspunktet for caset er at det ikke foreligger kommersielle produkter
som tilbyr beslutningsstattesystemer spesielt tilpasset verdikjedeoptimering
i neringsmiddelbedrifter. Forsknings- og utviklingsmiljeer ved SINTEF og
NTNU har imidlertid veert involvert i utviklingen av slike systemer for
andre bransjer der det n& foreligger internasjonalt kommersielle produkter,
og har tilbudt Norsk Kjett et FoU-prosjekt som gar ut pa a utvikle og levere
pilot delsystemer pa omrader med behov for bedre analyseverktgy og
beslutningsstatte. Caset beskriver saledes forskjellige moduler i et system
for verdikjedeplanlegning i Norsk Kjott, hvorav noen allerede er delvis
kommersielt utviklet, mens andre er gjenstand for forskningssamarbeid.

Et system for verdikjedeplanlegning bestar av flere forskjellige statteverk-
tey med ulik beslutningshorisont. Figuren under viser eksempel pa slike
moduler med strategisk, taktisk og operativ horisont. Systemet bestdr av
fem hovedmoduler som er beskrevet nedenfor.
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Figur 5: ISP og ERM-moduler for verdikjedeplanlegging
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Denne modulen er utviklet for & finne optimale produksjonsresepter for gitt
ravaretilgang, ravarepriser og ettersparsel etter ferdige produkter. Reseptene
skal tilfredsstille kvalitetskrav og krav til nearingsinnhold og samtidig
utnytte ravarene best mulig. Per i dag er tidlige prototyper oppdaterte og
under kommersiell utvikling hos Norsk Kjatt. SINTEF bistar fremdeles pa
modellsiden og i utviklingen av prosessene rundt bruken av denne typen

verktay.

Verdikjededesign

Denne modulen analyserer lokalisering av fabrikkanlegg med henblikk pa
optimal lokalisering av slakterier og foredlingsanlegg. Systemet har veert
testet ut pa faktiske beslutningsproblemer av denne karakter siden varen
2000. Resultatene har sa langt vist at det i den norske kjgttindustrien na er
viktigere & bestemme riktig antall slakterier enn & vite svert ngyaktig hvor i
landet de bar plasseres. Potensialet for kostnadsreduksjoner for slakt av gris
og storfe ble anslatt til 30 prosent ved en optimal industristruktur. Modulen
foreligger pa prototypeniva og disponeres av Norsk Kjgtt. SINTEF har

38



utviklet tilsvarende moduler for blant andre Felleskjapet og for Kommunal-
og regionaldepartementet.

Nasjonalt prognoseverktay

Pa dette omradet er det utviklet flere modeller, hvorav den ene er utviklet av
Norsk institutt for landbruksgkonomisk forskning og senere modifisert av
SINTEF. Malsettingen har veert & designe analyse- og beslutningsverktay
for bedre & koordinere forholdet mellom réavaretilgang og tiltak pa etter-
sparselssiden. Modellene simulerer tilpasninger og leverer prognoser som
gir Norsk Kjgtt et bredere og mer presist beslutningsgrunnlag for denne
typen koordineringsstyring, for eksempel ved fastsettelse av ravarepriser og
endringer i markedspriser, kampanjetiltak og liknede. Dette verktgyet kan
o0gsa benyttes for andre varekategorier innenfor jordbruksvareindustrien.

Regionale salgsprognoser

Her ble det gjennomfart et forprosjekt i ar 2000, og resultatene fra dette blir
na implementert i en prognosemodul i Norsk Kjetts forretningssystemer.
Forprosjektet viste at prognosekvaliteten i Norsk Kjgtt var svart variabel og
at det ligger et betydelig gkonomisk potensiale i & forbedre denne. Fokus i
hovedprosjektet var & implementere en ny metodikk i de regionale
virksomhetene, bedre koordineringen av relaterte aktiviteter og bedre
forstdelsen av forholdet mellom usikkerhet, prognoser, produksjons-
beslutninger og markedstiltak.

Verdikjedekoordinering

Det er i tillegg utfart en rekke studentoppgaver med fokus pa koordinering
av ravarer og produksjonsressurser i Norsk Kjgtt. Modellen er designet med
henblikk pa & utvikle en integrert konsernmodell der de ulike modulene
kommuniserer med hverandre. Selskapet har varen 2003 vert involvert i
finansieringen av dette arbeidet, som delvis har vert organisert i tilknytning
til forskningsprosjektet SMARTLOG der Norsk Kjgtt deltar sammen med
en rekke andre bedrifter. Det foreligger na en prototype som kan testes i
organisasjonen.

4.2.2 Forretningsmodell og utviklingsstrategi

Til nd har dette prosjektet veert organisert som ordinere forsknings-
prosjekter i fagmiljeene, som del av brukerstyrte FoU-prosjekter finansiert
av Norges forskningsrad og deltakende bedrifter, og som et mer spesifikt
teknologiutviklingsprosjekt der SINTEF selger prototyper og utviklings-
tjenester til Norsk Kjgtt for anvendelse direkte i bedriftens virksomhet.
Dette har apenbart medfgrt at de immaterielle rettighetene fordeler seg
mellom partene og at forholdet mellom “background”-rettigheter, som
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matte ligge i fagmiljgene, og “foreground’-rettigheter, som enten er
ervervet eller utviklet av og i bedriften, er delvis overlappende, uklart
definert og derfor potensielt vanskelig & handtere i et kommersialiserings-
prosjekt. Det synes ikke & foreligge kontrakter mellom partene som tar
hgyde for en mulig kommersialisering av teknologien.

Med et slikt arrangement er det en betydelig risiko for at prosjektet stopper
opp ved at investeringskostnadene knyttet til utviklingen av et kommersielt
system blir vesentlig starre enn de gevinstene bedriften kan hente ut ved
kostnadsreduksjoner i egen virksomhet. Bedriftens evne til & fordele kost-
naden gjennom salg av teknologien til for eksempel andre norske
neringsmiddelbedrifter, synes ikke plausibel uten en organisatorisk enhet
med bade rettigheter og fokus pa & gjennomfare dette. Dernest risikerer alle
involverte parter at mangel pa klart definerte og beskyttede eierrettigheter
gir andre anledning til & etablere kontroll over teknologien og utvikle den
til kommersielle produkter for anvendelse i neringsmiddelindustrien.
Verdien av de investeringer som allerede er foretatt i Norsk Kjgtt vil da
veere sveert begrenset ettersom et mer utviklet integrert produkt vil kunne
kjgpes til langt lavere kostnad.

En kommersialisering av teknologien forutsetter normalt at rettighetene er
samlet og Kklart definerte. En strategi som tar sikte pa & selge teknologien til
andre enn Norsk Kjgtt, peker derfor direkte pd behovet for & etablere et
selskap som overtar veldefinerte og samlede rettigheter til teknologien som
utgangspunkt for & kunne oppnd finansiering og utvikle et fokusert
forretningsforetak. Norsk Kjgtt burde derfor med en slik strategi etablere et
eget operativt datterselskap som overtar rettighetene til teknologien.
Samtidig ber det etableres avtaler som regulerer konsernets bruk av og
betaling for teknologien pa en slik mate at konsernet kan utvikle og utnytte
denne kompetanseressursen i egen virksomhet uten & matte fullfinansiere
utviklingsprosjektet.

Et kommersialiseringsprosjekt av denne karakter forutsetter antakelig ogsé
at den faglige kompetansen representert ved bade forskningsinstitusjoner og
forskere tilknyttet prosjektet ogsa overdrar sine mer eller mindre klart
definerte rettigheter til et slikt utviklingsselskap mot eierandeler i selskapet,
og samtidig etablerer avtaler som sikrer selskapet tilgang pa faglig
kompetanse og kapasitet.

Etter at et slikt selskap med rettighetene til teknologien er konstituert, ma
selskapet fa tilfert ledelseskapasitet og serge for at teknologien blir
hensiktsmessig beskyttet mot kopiering og andre inngrep. Selskapet ma
utvikle en gjennomtenkt forretningsstrategi med klare malsettinger og det
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ma hentes inn kapital for & finansiere videre produktutvikling og
markedsfgring, hvorav en andel nok bgr komme fra selskapets hovedeiere,
for eksempel SINTEF og Norsk Kjgtt. Dernest kan dette selskapet fortsette
utviklingen av et integrert system for verdikjedeoptimering fram til et
kommersielt produkt som kan tilbys sd vel norske som utenlandske
neringsmiddelbedrifter. Det vil selvsagt ogsa vare et alternativ for eierne a
selge sine eierandeler nar man har fatt fram verdiene i selskapet pa en slik
mate at man oppndr en pris som gir en akseptabel avkastning pa
investeringen.

For forskningsinstitusjonene vil det ogsa her veere av stor betydning at det
kan etableres en forretningsmodell som ikke tapper institusjonene for
verdifull kompetanse. Dette kan her enkelt gjgres ved at det nyetablerte
selskapet far en ledelse som hentes i arbeidsmarkedet og ved at det etableres
utviklingsavtaler der forskningsinstitusjonene selger utviklingstjenester til
selskapet mens man bygger opp en mer beskjeden egen stab i bedriften.

4.2.3 Avsluttende vurdering

Nok en gang er det grunn til & peke pa forholdet mellom utvikling av en
generell kommersiell strategi for denne typen prosjekter, mulighetene for
gkonomisk suksess som knytter seg til konsekvensene av organisasjonenes
suksess i gkonomien og de gkonomiske implikasjonene av laringskurve-
fenomenet. A utvikle en kvalitativt god og gkonomisk lgnnsom teknologi
og samtidig tjene penger pa teknologiutviklingen gjgr det normalt ngd-
vendig & ekspandere salget av teknologien i markedet over tid. Man kan
lykkes med mye, ogsa internasjonalt, dersom det er vilje og evne til & gjare
tilstrekkelige investeringer i et utdifferensiert forretningsprosjekt som
organiseres pa en slik mate at salgsvolumet for teknologien kan gkes. Dette
setter store krav til kontrollen med og organiseringen av eierrettighetene til
teknologien som utvikles, og til handteringen av strategisk kontroll over
prosjektet nar det ekspanderes nedover leringskurven og ut i verden. En
ryddig og effektiv organisering av intellektuelle eierrettigheter innebaerer at
rettighetene i stgrst mulig grad bgr samles i samme kurv, men at deltakelsen
i eierskapet deretter gjerne kan fordeles mellom deltakende aktarer s som
kunnskapsleverandgrer, industrielle eiere og finansielle eiere.

Verdikjedeoptimering ved bruk av ERM-system er et velutviklet verktgy i
en rekke bransjer. Teknologiutviklingen vil i vesentlig grad kunne hgste fra
det arbeidet som er gjort der, noe som i vesentlig grad vil kunne redusere
utviklingskostnadene og korte ned veien fram til et integrert, velfungerende
og effektivt produkt for nzringsmiddelbransjen. Altsd en relativt raskere
bevegelse nedover leringskurven fram mot nivaet for “break even” i
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markedet, enn det andre bransjer har mattet tale. Avhengig av strategi og
organisering, er dette et prosjekt der norske naeringsmiddelselskap synes &
ha mulighet for & ta og beholde strategisk kontroll i det europeiske markedet
dersom man faktisk sitter med en “fgrstetrekksfordel” sammen med norske
fagmiljoer. Hvis ressursene allokeres pa rett mate og rettighetene til
verktgyene som utvikles lar seg kontrollere, kan teknologien ha en realistisk
mulighet for & lykkes kommersielt.

4.3 Case lll: Foredling av myse

Det neste caset handler om utvikling av produkter og teknologi basert pa de
komponentene som finnes i myse, som er et restprodukt av melkeravaren
etter osteproduksjon. Utgangspunktet er at den gkonomiske avkastningen
fra anvendelsen av myse gjennomgaende er lav, og at det derfor kan vere
interessant & utvikle produkter og biokjemisk prosessteknologi som gir et
stgrre gkonomisk utbytte.

| dag har myse tre anvendelsesomrader i Norge. Det brede publikum
kjenner til myseprodukter ferst og fremst i form av brunost (mysost) og
prim. Den mysen som ikke anvendes til dette, selges enten tilbake til
bgndene i form av for, eller videreforedles ved at proteinet trekkes ut.
Myseproteinet Tine produserer i dag kalles WPC 80 og benyttes i ulike
typer kosttilskuddsprodukter. | falge Tine er det minimalt av det foredlede
myseproteinet som i dag eksporteres. Fraksjonen som blir igjen etter at
proteinet er trukket ut kalles mysepermeat. Denne massen inneholder store
deler melkesukker, som kan videreforedles til alginat og melkesyre. Dette er
en prosess som Tine i dag ikke utfgrer og mysepermeatet selges i hovedsak
tilbake til bgndene som dyrefor. Prisen Tine selger mysen og
mysepermeatet tilbake til bendene for er naturligvis lav, men pa den annen
side ville det trolig veert mer kostbart for Tine & sende fraksjonene til
destruksjon pa grunn av hgye miljgavgifter.

Foredling av myse er i dag en betydelig aktivitet for meieriselskaper i
mange land. En rekke av disse har spesialisert seg, og produserer sa vel
halvfabrikata, som forbruksprodukter som selges pa det internasjonale
markedet. Produksjonen er typisk preget av biokjemisk prosessindustri, der
kombinasjonen av stor ravaretilgang med stort markedsapparat og
tilstrekkelige forsknings- og utviklingsressurser er kritiske faktorer for &
kunne ta og beholde strategisk kontroll over en vesentlig markedsandel i
ferdigvaremarkedet. | denne sammenheng synes det lite realistisk at et
selskap som Tine Norske Meierier, til tross for at selskapet prosesserer mer
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enn 90 prosent av den norske melkeravaren, vil kunne spille noen betydelig
rolle i dette markedet.

Markedet for halvfabrikata er som andre markeder av en slik karakter,
preget av leeringskurvens fallende enhetskostnader, med tilhgrende fokus pa
kapasitetstilpasninger over tid og gkende skala pa produksjonsteknologien.
Perioder med voksende volumer og stabile priser avlgses av perioder med
“crowding out” der nye sterre anlegg fortrenger etablerte, og prisene faller
til det nye enhetskostnadsnivaet. Det strategiske hovedspgrsmalet for en
marginal produsent blir da om man har tilgang pa ravarevolumer som gjar
det mulig & opprettholde Ignnsomhet pa det nye prisnivaet gjennom a delta i
videre ekspansjon, eller om det finnes muligheter for a skifte fokus til nye
nisjeprodukter med forventet bedre Ignnsomhet med de volumer og den
markedsadgang man har til radighet. Caset handler om mulighetene for at et
selskap som Tine kan skifte sin produksjon fra dagens standard WPC 80-
protein til en mer skansom produksjonsteknologi som gir et protein med
bedre anvendelsesmuligheter, og som ligger lengre oppe i den
internasjonale lzeringskurven og som derfor gir stgrre strategisk handlings-
rom for en relativt mindre produsent.

I tillegg til dette reiser caset spgrsméalet om det finnes grunnlag for et selv-
stendig norsk bidrag til utvikling av kommersialiserbar teknologi pa dette
omradet, og hva som matte vere adekvate strategier for eventuelt a realisere
et slikt potensiale for sa vel norske kunnskapsmiljger som for et selskap
som Tine.

4.3.1 Casebeskrivelse

| falge Tines miljgrapport ble det etter osteproduksjonen igjen 773 millioner
liter myse i 2002. Av dette gikk 132 millioner til produksjon av brunost,
601 millioner liter gikk til dyrefér og 36 millioner til annet. Myse bestar av
6,5 prosent terrstoff, hvorav 5 prosent laktose (melkesukker), 0,7 prosent
proteiner og 0,8 prosent salter og aske. Tine utvinner i dag kun proteindelen
for kommersielt salg. Nar proteinet er fjernet kalles den resterende
lzsningen mysepermeat, der melkesukkeret representerer det som har verdi.
Tine foredler ikke mysepermeatet videre og dette selges i sin helhet tilbake
til bgndene som dyrefor.

Prosessen ved utvinning av WPC 80 er designet pa en slik mate at protein-
fraksjonen ikke er bioaktiv etter endt prosess. Dette betyr at fraksjonen ikke
kan spaltes videre til produktvarianter med andre anvendelsesmuligheter.
WPC 80 benyttes som ingrediens i funksjonell mat og det omsettes store
mengder av dette pa verdensmarkedet og Tine oppgir at de i dag eksporterer
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lite av den WPC 80 de produserer. Prisen pa produktet har vert god
gjennom 1990-tallet, men har nd, til tross for gkende etterspgrsel, falt
kraftig som falge av betydelig gket produksjon. Det er saledes na neppe
forretningsmessig interessant for Tine & gke sin produksjonskapasitet for
WPC 80 ytterligere. Det meste av dagens produksjon lagres i pavente av
hgyere priser.

Det foreligger to forslag (fra SINTEF) pa omrader Tine kan satse pa for &
utnytte mysen pa en mer inntektsbringende mate. Det ene er omdannelse av
melkesukkeret i mysepermeatet til de kommersielle produktene melkesyre
og alginat. Begge deler er halvfabrikata som omsettes pa verdensmarkedet.
Det andre forslaget er & endre produksjonen av WPC 80 (eller etablere ny
produksjon) for & produsere et mer bioaktivt protein som har muligheter for
etterfglgende spalting/foredling. Det siste innebearer at man ikke falger opp
produksjonen av standard WPC 80 videre nedover leringskurven, men
vender fokus oppover leringskurven til mer kunnskapsspesialiserte produk-
sjoner som markedsmessig er i en tidligere nisjefase. Felles for begge
forslagene er at det kan vere et potensiale for a utvikle ny teknologi med
utgangspunkt i norske kunnskapsmiljger.

4.3.2 Forretningsmuligheter

Fremstilling av myseprotein begynte i Tine pa 1980-tallet. Det farste
proteinet som ble satt i produksjon var WPC 35, som ble benyttet som
forerstatning. Produksjonen av WPC 80 for neeringsmiddelindustrien kom i
gang pa begynnelsen av 1990-tallet. Tine produserer i dag WPC 80 pa
anlegget i Otta og Neerbg, i tillegg til at anleggene pa @rland og Verdal
produserer et halvfabrikata som oppkonsentreres pa anlegget i Verdal og
sendes derfra til videreforedling pd anlegget i Otta. | 2002 var det gode
priser pA WPC 80 pa verdensmarkedet, og Tine utvidet produksjons-
kapasiteten med produksjonsanlegget pa Otta. Fall i prisene pa verdens-
markedet har fart til at WPC 80 i dag produseres for lager. Tine oppgir ogsa
i arsmeldingen for 2002 at tilfgrselen av mysekonsentrat fra @rland og
Verdal ikke er kommet opp pa et forventet niva.

WPC 80 bestar av tre hovedbestanddeler: B-laktoglobulin, o-laktalbumin og
serum albumin. | tillegg inneholder fraksjonen ogsa sma mengder av en
rekke bioaktive forbindelser slik som immunoglobuliner, lysozymer, lacto-
ferrin og laktoperoksidase. Det finnes allerede flere utenlandske aktarer
som fremstiller nevnte proteinfraksjoner for salg pa det kommersielle
markedet. Arla Foods fremstiller bade pB-laktoglobulin og lactoferrin.
Nederlandske DMV, som ved siden av & veere verdens starste produsent av
lactoferrin, produserer ogsa lactoperoksidase.
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De fleste landene i Europa ligger langt fremme néar det gjelder
videreforedling av myse. Fusjonsraten mellom aktgrene i meieriindustrien
er hgy, sd det er vanskelig & skissere de starste konstellasjonene. Tine er
uansett en mindre akter i dette bildet bade kompetanse-, erfarings- og
markedsmessig. Til sammenlikning begynte DMV allerede pa 1950-tallet &
produsere og selge myseprotein, danske meierier begynte 20 &r senere.*

Produktene alginat og melkesyre kan benyttes i naringsmiddelindustrien
som konserverings- og fortykningsmiddel. @konomiske analyser gjennom-
fort av SINTEF viser at Tine isolert sett kan gke inntjeningen ved a videre-
foredle mysepermeat og selge produktene pa verdensmarkedet. Tine har i
dag ingen videreforedling av denne fraksjonen. Mysepermeat blir i dag som
nevnt hovedsakelig solgt tilbake til bendene som benytter det til dyrefor.
Dette betaler bgndene en symbolsk sum for. | sum dekker ikke engang
prisen bgndene betaler kostnadene til frakt og handtering. Bade myse og
mysepermeat egner seg godt som dyrefér, og dette representerer et billig og
lettvint foralternativ for bonden. Hvis imidlertid Tine velger & satse pa a
videreforedle mysepermeat, vil mange bgnder miste denne tilgangen til
billig for. Dette kan medfere gkte kostnader for bonden, som kan gi
ringvirkninger i form av darligere driftsresultater for brukene.

Det er i utgangspunktet lite trolig at Tine over tid vil kunne tjene penger pa
en videre satsning pa foredling av laktose. Mye av melkesukkeret benyttes
allerede i dag til produksjon av brunost og prim. Sett i internasjonal
sammenheng ville andelen masse som blir igjen neppe vare stor nok til &
satse pa produksjon av halvfabrikata for verdensmarkedet. Slike
halvfabrikata kan relativt enkelt produseres ogsa av andre meieriselskaper
internasjonalt som befinner seg et godt stykke ned pa den internasjonale
leeringskurven. Et annet argument for at en slik satsning kan veere risikabel
er den lave og sterkt varierende prisen pa sukker pa verdensmarkedet. Vi
skal derfor her konsentrere oss om & diskutere proteindelen av caset.

Dagens fremstillingsprosess av. WPC 80 protein gjeres ved bruk av
inndamping og sprayterking. Bioaktive forbindelser er imidlertid meget
temperaturfglsomme, og temperaturer over 65°C medfgrer denaturering og
aggregering. For & opprettholde funksjonelle egenskaper ved produktet er

! En av hovedgrunnene til at Tine begynte produksjonen av myseprotein s& sent
som slutten av 1980-tallet kan vaere at mye av mysen tradisjonelt er brukt i
produksjon av brunost og prim. Disse produktene har lange tradisjoner i Norge og
allerede i 1647 omtalte Peter Dass myseprim som en selvsagt del av kosten.
Meierier i andre land derimot satt igjen med store kvanta av myse som kunne gi gkt
verdiskaping.
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det viktig med minimal varme- og skjarebelastning under prosesseringen.
Det er med andre ord rom for forbedringer av produksjonsmetode som igjen
gir et produkt med kvalitativt bedre egenskaper. En slik forbedring kan
medfere at Tine formodentlig kan oppnd en vesentlig hayere pris for
proteinet. Realitetene i denne antatte prisdifferansen er ikke analysert her.

Dersom dette skal gjeres, er det et hovedspgrsmal om det er mulig & kjgpe
palitelighet teknologi fra internasjonale leverandgrer pa kommersielt
fornuftige vilkar, eller om man er avhengig av videre teknologiutvikling for
en slik produksjon kan forventes & kunne stabiliseres. Med Tines
begrensede engasjement og kompetanseressurser pa dette omradet,
sammenliknet med utenlandske konkurrenter, synes det ikke apenbart at
selskapet bgr engasjere egne ressurser i en slik teknologiutvikling. For
fagmiljeer som har unik internasjonal kompetanse og forretningsideer, er et
alternativ a samarbeide med internasjonale selskaper om teknologiutvikling.
Et samarbeid mellom SINTEF, Arla Foods og danske teknologileverandgrer
synes i sa mate a veere langt mer potent. Til sammenligning finnes det heller
ikke norske teknologileveranderer pad dette omradet, og de danske
leverandgrer regnes som verdensledende?.

Det er relativt enkelt for meieriene & endre produksjonslinjer fra oste- til
mysefraksjonsproduksjon. Dette har medfgrt at mange av disse produktene
er utsatte for store svingninger i pris, der den seneste store prisnedgangen
skjedde i 2001. Produsentene gkte produksjonen av mysefraksjoner fordi
disse ga en fornuftig inntjening, gitt prisen far prisfallet. Overproduksjonen
forte til at prisene pad mysefraksjonene ble dumpet til under produksjons-
kostnad. Eksempelvis falt prisen pd WPC 80 fra 45 kroner til 15 kroner per
kilo.

4.3.3 Utviklingsstrategi og organisasjonsmodeller

Diskusjonen peker i retning av at produksjon av mysefraksjoner for Tine
Norske Meierier er og bgr vare en marginal produksjonsaktivitet. Og at
produksjonen samlet sett bgr veere knyttet til en effektiv utnyttelse av
selskapets melkerdvare for samvirkets to-leddete produksjonssystem, som
omfatter bade primearproduksjon og industriell bearbeiding. | denne
sammenheng har selskapet en utfordring i a vurdere hvor langt nedover den
globale laringskurven, alternativt hvor langt i retning av internasjonal
standardproduksjon det er interessant for selskapet & engasjere seg. Dette
innebarer at etablerte produksjonsprosesser for denne typen biokjemisk
produksjon normalt ikke vil bli skalert opp til global standard i takt med den

2 Tine & ha et langt bedre utgangspunkt for & engasjere ressurser i utvikling av
fermetologiteknologien, der selskapet allerede har patentert teknologiske lgsninger.
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internasjonale utviklingen, men erstattet med produksjon som fokuserer pa
kvalitative forbedringer av produkt og produksjons prosess for & kunne
selge produktene i nye nisjemarkeder. | denne sammenheng er ny teknologi
for produksjon av bioaktive myseproteiner avgjort interessant sa snart
teknologien er tilstrekkelig utviklet. Det synes ikke & vere et behov for
forretningsmessig organisering utover det som allerede er etablert i Tine
konsernet for dette formalet.

Nar det gjelder de norske fagmiljoenes aktiviteter pa dette omradet, peker
caset i retning av et apenbart behov for & rette oppmerksomheten mot
internasjonale forretningsmessige partnere, dersom fagmiljgene skal kunne
bidra til utviklingen pa dette omradet. Et internasjonalt forskningssamarbeid
pa nordisk niva kombinert med et organisert utviklingssamarbeid med isar
danske teknologileverandgrer og dansk foredlingsindustri peker seg ut som
et hensiktsmessig alternativ. P4 samme mate som for de to foregaende
casene vil det da kunne vere aktuelt & etablere et kommersielt selskap eiet
av de deltagende forskningsmiljgene og forskerne i fellesskap. Sa& vel
finansielle som industrielle eiere kan deretter inviteres inn pa eiersiden i
selskapet gjennom de kapitalemisjoner som er ngdvendige for & gjore
teknologien omsettelig i markedet.

4.4 Case IV: Teknologi for ferskvarelogistikk

Det siste caset handler om kunnskapsutvikling, teknologi og forretnings-
strategi knyttet til ferskvaredistribusjon. Forskjellige matvaretyper slik som
kjatt, fisk, melk, frukt og frossenvarer distribueres i dag i stadig sterre
omfang med felles kjgletransport. De frosne varene ma da vere isolert fra
Kjglevarer slik at de ikke tiner under distribusjon. Dette systemet er kjent
som “Felles ferskvare distribusjon” (FFD). FFD gjer det mulig & bruke
feerre trailere og samtidig gke leveringsfrekvensen for de ulike vare-
kategoriene til forretningene, noe som ikke minst er gunstig i et vidstrakt
land med relativt spredt bosetting som i Norge.

Systemet inneberer at en og samme trailer har minst to klimakategorier;
frossen og Kkjglt. Caset handler om mulige forbedringer av dette systemet
gjennom bedre kjoling, spesialisert emballering og bedre klimasone-
inndeling med henblikk pa & redusere kvalitetsfall pa varene under
transport, mellomlagring, lasting og lossing. Et hovedpoeng er naturligvis a
sikre ubrutte kjglelinjer innenfor kvalitetsdefinerte grenser hele veien fra
produksjon til kjgledisk i forretning.

Det synes i utgangspunktet apenbart at det er rom for forbedringer i FFD-
systemet sett i relasjon til en “optimal standard for produktkvalitet ”.
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Investeringer i kunnskapsutvikling, nye teknologiske lgsninger og
forandring av innarbeidede systemer og rutiner fordrer imidlertid at slike
investeringer ogsa medfarer realisering av et gkonomisk potensiale som gir
en rimelig avkastning pa investeringen. Spgrsmalet som reiser seg for
eierne av FFD-systemet er derfor i ferste omgang hvilket gkonomisk
potensiale nye lgsninger representerer i det systemet man har i dag, og
dernest hvilket potensiale nye lgsninger representerer i forhold til mer
langsiktige konkurransestrategiske satsinger.

Typlske problemstillinger ved FFD er fglgende:

mange lange og forskjelllgartede ruter som medfarer feilsendinger

- for hgye temperaturer, iser pa frosne varer

- for mye lagringstid pa mellomlagre og samlesentraler

- for darlig tilgang og kvalitet p& isolerende termohetter og
bunnpapp

- for lite bruk av isolerende termohetter

- utilfredsstillende laste- og losse rutiner

- for hgy temperatur ved lossing av varer og lasting av tomgods.

Mye av dette handler om & forbedre planlegning, rutiner, utnyttelse av
tilgjengelige ressurser og koordinering som gjar utstyret mer tilgjengelig i
de nodene i systemet der det er etterspurt, for eksempel termohetter.

En annen og mer gjennomgripende tilnerming vil veere a gke produkt-
kvaliteten ved innfaring av riktigere kjgleteknikk. Malsettingen vil da vare
a gjere systemet mer robust slik at man far en bedre buffer mot kvalitets-
senkning som fglge av temporare temperaturgkninger. Bruk av sakalt
superkjgling (ned til —4°C) for stgrre kategorier kjalevarer er et alternativ i
denne sammenheng. Lavere kjaletemperatur medfgrer imidlertid utfor-
dringer med hensyn til kvalitetsreduksjon pa visse varer som fglge av for
lav temperatur, for eksempel melkeprodukter, og behov for & innfare
klimaskille mot varer som avgjort ikke taler sa lave kjgletemperaturer, for
eksempel bananer. Dette kan gjgres enten ved lokal isolasjon og
temperaturkontroll (transportemballasjelgsninger) eller gjennom ytterligere
klimasoneinndeling i trailerne. Utfordringen er saledes & utvikle et system
som ytterligere differensierer mellom ulike klimaforhold i en og samme
transport, og som samtidig gir en bedre buffer mot variasjon i ytre
omstendigheter rundt transporten underveis. Det er denne tilnermingen
med utgangspunkt i superkjgling som er det primare utgangspunktet for
caset.
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4.4.1 Casebeskrivelse

Bedre tilrettelegging av fellestransport mellom fersk- og frossenvare kan
medfgre vesentlige kostnadsbesparelser. Caset utfordrer dagens FFD og ser
pa ulike forbedringstiltak som kan gjennomfares for & optimalisere distri-
busjonsformen. Samtidig ser caset pa muligheter for & utvikle kuldetekniske
forbedringer. Totalt bestar forslaget av tre ulike delprosjekter.

1) Kunnskapsutvikling med hensyn til kvalitetsmessige konsekvenser av &
senke kjgletemperaturen under transport til under 0°C. Hypotesene her er at
kvaliteten pa de mest lettbedervelige produktene, slik som uprosessert Kjgtt,
fjeerkre og fisk, vil bli bedre og at innfrysningstiden for melkeprodukter ved
lagringstemperatur ned mot -4°C under transport vil vaere sa lang at dette i
praksis i regelen ikke vil medfgre kvalitetsmessige problemer.

2) Utvikling av nytt isolasjonsutstyr for frosset og kjelt produkt som gjer
det mulig med isolasjon og klimakontroll pa lokalt niva i traileren under
transport. Dette kan veere isolerte containere eller isolasjonskapper til & tre
over paller/bakker/kasser. Utstyr for isolasjon av frukt bgr spesial-
konstrueres slik at fruktens metabolisme ikke forstyrres ved at isolasjonen
blir for tett, samtidig med at utstyret er kjalingsgkonomisk effektivt. Slike
produkter kan veere patenterbare og gjenstand for selvstendig kommersia-
lisering.

3) Utvikling av trailere med klimasoneinndeling. Utformingen ma tilfreds-
stille kjaletekniske krav, krav til fleksibilitet og praktiske krav til laste- og
losseeffektivitet. En effektiv og fleksibel soneinndeling i for eksempel
frossen, kjglt og temperert sone vil redusere behovet for isolasjonsutstyr
som beskrevet under punkt 2). Ikke minst vil en temperert sone gjare frakt
av en del frukt og grennsakstyper mer skansom. Ogsa deler av denne typen
teknologiske lgsninger kan potensielt patenteres og kommersialiseres som
et selvstendig forretningsprosjekt.

Sentrale aktgrer i dette prosjektet vil veere ulike forskningsinstitutter ved
SINTEF/NTNU pa omradene energiforskning, kjgleteknologi, kjemi og
teknologiledelse, FFD som eies av de stgrste landbrukssamvirkeselskapene
og andre transportselskaper i Norge, samt Kjgleutstyrsleverandgrer i Norge
og i utlandet.

4.4.2 Mulige strategier og forretningsmodeller

Utgangspunktet for caset er de sarlige distribusjonsutfordringene vi har for
ferske matvarer i Norge, preget av store avstander, spredt bosetting og store
krav til produktkvalitet. For & fa kostnadene ned, ma man etablere samdrift
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pa omrader som under andre omstendigheter organiseres effektivt og
hensiktsmessig hver for seg. Samdrift innebaerer ngdvendigvis noen grad av
kompromiss mellom forholdsvis varierte behov. Det & lgse dette pa en
kvalitets- og kostnadsmessig effektiv mate, representerer en mulig
anledning til & utvikle spesielle teknologiske og organisatoriske
kompetanser med verdi utover de forretningsaktiviteter som er etablert.

For eierne av FFD, som allerede har en sterk posisjon i det nasjonale
distribusjonsmarkedet for ferskvare, representerer noen av elementene i
caset relativt radikale omstillingsutfordringer. De medfarer ikke bare
marginale tilpasninger av eksisterende utstyr og rutiner, men mer
gjennomgripende konseptuell endring med behov for nytt utstyr og mulig
ny utforming av transportmidler, noe som sterkt vil avhenge av andre
bedrifters investeringer. Dersom FFD skal investere i utviklingsprosjektet
for bare & anvende resultatene i egen virksomhet, vil man typisk velge ut
enkelte mindre prosjekter som vil kunne gi en lgnnsom marginal effekt i det
eksisterende systemet, uten starre endringer for gvrig. Superkjgling framstar
i denne sammenheng da som relativt mindre interessant, mens for eksempel
utvikling av enkle og praktiske emballasjelgsninger som fremfor alt er mer
robuste ved temporere temperaturgkninger i kjglekjeden, kan tenkes & vare
mer aktuelt. Utvikling av sonedelte biler med mer enn to soner, synes ikke
realistisk innenfor en slik anvendelsesramme, sa lenge bruken av trailere
med bare to soner er overraskende lite brukt i dagens system.

Dersom hele prosjektet skal gjennomfgres, vil det antakelig fordre et
relativt starre gkonomisk potensiale og en forretningsmodell som gjar det
mulig & realisere verdien gjennom salg av teknologi og utstyr til flere
interessenter. Dersom for eksempel de norske landbrukssamvirkene hadde
en nordisk strategi der man ser for seg at norske interesser vil kunne oppna
en sterkere posisjon pa distribusjon av ferske og frosne matvarer enn pa
foredling, vil kompetanseoppbygging og posisjonering innen teknologi-
utvikling og teknologikontroll knyttet til ferskvaredistribusjon kunne
representere et viktig grunnlag for en offensiv markedsstrategi. En
overlegen evne til & organisere fellesdistribusjon av matvarer vil for
eksempel kunne gi en sterk konkurranseposisjon sa vel inn og ut av Norge
som i store deler av Sverige og Finland, som ogsa er preget av avstander og
relativt spredt bosetting. Tilsvarende vil evnen til & beholde en sterk
posisjon i det norske markedet, dersom importvernet svekkes betydelig,
vaere avhengig av en velutviklet evne til kostnadseffektiv fellesdistribusjon.
Starre konkurranseutfordringer og sterre markeder gker altsd umiddelbart
det gkonomiske potensialet for den typen mer radikale tilneerminger som
caset representerer.
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Dersom vi antar at det er grunnlag for en slik offensiv strategi for det norske
FFD-systemet, blir spgrsmalet hvordan et slikt utviklingsprosjekt best kan
organiseres. Her er situasjonen pa mange mater parallell med caset om
beslutningsstetteverktgy for verdikjedeoptimering. Kostnadene ved & ut-
vikle og produsere utstyr er normalt s store at det ikke er interessant &
utvikle lgsninger bare for eget bruk. Samtidig er produksjon av denne
kategori produkter internasjonal storindustri der mange selskaper vil kunne
ta rollen som leverander. For dem som skal investere i et utviklingsprosjekt
i Norge, blir det da avgjgrende & ta kontroll over de immaterielle verdier
som utvikles og & kommersialisere disse overfor leverandgrindustrien.
Samtidig ma man ha evne til & utnytte det at man utvikler nye lgsninger til &
implementere disse og derigjennom opparbeide en bedre konkurranse-
posisjon.

En modell kan dermed ogsa her vare at SINTEF og forskerne etablerer et
teknologiselskap som eier alle immaterielle rettigheter til deler av tekno-
logien som lar seg beskytte, og som etablerer en utviklingsavtale der FFD
far anledning til & prave ut ulike delprosjekter og stiller seg til radighet for
ulike typer forsgk. Dernest kan FFDs eiere og andre investorer kjgpe seg
inn i selskapet gjennom kapitalemisjoner. FFD far dermed tilgang til en
kunnskapsutvikling som kan benyttes strategisk uten & matte finansiere det
vesentlige av utviklingsarbeidet, og far samtidig en del av en mulig gevinst
fra salg av rettigheter til teknologien internasjonalt.

4.4.3 Avsluttende vurdering

Refokuseringen fra tjenesteleveranser til kommersialiseringsprosjekter
inneberer naturligvis ikke at tjenesteleveranser fra fagmiljgene til indu-
strien ikke fortsatt vil veere en dominerende samhandlingsform. Mange av
aktivitetene som inngar i caset vil avgjort ha preg av & ha en kunnskaps-
utviklende eller kunnskapsoverfgrende karakter i trad med veletablert
interaksjonspraksis. Caset illustrerer pa mange mater betydningen av a
organisere aktivitetene knyttet til ett og samme utviklingsomrade pa ulike
mater, slik at det gis rom for & utvikle lgsninger med ulike strategiske
perspektiver, ulike tidshorisonter og ulike krav til finansiell forpliktelse og
risikohandtering.
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5. Oppsummering

Den gradvise nedbyggingen av det nasjonale grensevernet for jordbruks-
varer stiller jordbruksvaresektoren overfor krevende strategiske, organisa-
toriske og gkonomiske tilpasninger. Sviktende konkurranseevne i arbeids-
kraftkrevende industriell produksjon gker kravene til utnyttelsen og videre-
utviklingen av naringens kunnskapsbaser for & utvikle nye forretnings-
omrader og for & kompensere for kostnadsproblemene gjennom mer vel-
utviklet og mer omfattende teknologiske lgsninger. Spgrsmalet om
teknologiorientert naeringsutvikling handler saledes bade om overlevelses-
mulighetene for etablert matproduksjon i Norge, og om utvikling av nye
selvstendige internasjonalt rettede virksomheter basert pa utdifferensierte
og fokuserte kunnskapsbaserte satsinger. Det er gjennom & koble ulike
materielle, intellektuelle og gkonomiske ressurser sammen pa nye mater at
selskaper iverksetter de prosessene hvor de kan differensiere seg fra
hverandre og gradvis utvikle kompetanser og ressurskontroll som gjer dem i
stand til & oppna interessante internasjonale markedsmessige posisjoner.
Teknologiorientert neringsutvikling handler i stor grad om & engasjere seg
pa en systematisk mate i utviklingen av slike potensielle forretnings-
omrader. For de norske samvirkebedriftene, som til nd har drevet sin
virksomhet bak nasjonale tollbarrierer, vil de gradvise endringene i
markedsregimet presse fram strategiske valg som handler om spesialis-
eringsalternativer.

Teorien om leringskurver viser at enhetskostnadene og dermed ogsa pris
per enhet faller som funksjon av akkumulert output.. Samtidig synes det
tilfredsstillende argumentert at innovative foretaks evne til organisering og
utvikling av de materielle, intellektuelle og gkonomiske ressurser spiller en
dominerende rolle i markedenes utviklingsprosesser. Og at evnen til &
opprettholde strategisk kontroll gjennom til finansiell lojalitet og
organisatorisk integrasjon, er kritiske faktorer i sa mate.

Dette driver fram en omfattende tendens til differensiering mellom
selskapene idet innovative foretak sgker & oppna strategisk kontroll der
andre ikke allerede har etablert seg med slik kontroll, og pa omrader der
kravene til finansielle ressurser for & oppna interessante posisjoner ikke er
ekskluderende. Utdifferensiering, spesialisering og evne til kontroll henger
saledes ngye sammen med gkende konkurranse og internasjonalisering. Fra
et norsk perspektiv vil siledes en suksessfull transformasjon til
internasjonal konkurranseevne pa jordbruksvarerelaterte omrader i vesentlig
grad veere knyttet til i hvilken grad samvirkene vil lykkes a ta kontroll over
spesialiserte og nyskapende aktiviteter.

52



Evne til & opprettholde kontroll over strategiske satsinger i en internasjonal
gkonomi stiller tilsvarende store krav til selskapenes evne til & mobilisere
finansielle ressurser. Spgrsmalet om tilbakevending” til selskapenes
kjernevirksomhet kan forstas pa bakgrunn av dette. Selskapene kan realisere
ikke-strategisk-prioriterte aktiviteter gjennom salg til andre eiere, for
derigjennom & kunne mobilisere disse frigjorte finansielle ressursene til
ekspansive satsinger pa andre omrader. Utvikling av sideordnede aktiviteter
representerer altsa en vesentlig mate a generere bade strategisk fleksibilitet
og finansielle ressurser pa for selskapene som kan mobiliseres uten
konsekvenser for fordelingen av eierkontroll eller gjeldseksponering
(konkursrisiko) i selskapet. Sideordnede aktiviteter representerer saledes
strategisk og finansielle realopsjoner for selskapets ledelse. | dette
perspektivet blir det ogsa tydelig at det som blir & forstd som et selskaps
kjerneomrade ikke er den aktivitet som relativt sett er sterst eller som
historisk sett har vaert dominerende, men derimot den aktivitet der selskapet
farst og fremst mener den kan og ber fglge og beholde strategisk kontroll
videre nedover den globale leringskurven gjennom evne til finansiell
lojalitet og teknologiorganisatorisk integrasjon og utvikling. En virksomhets
kjernevirksomhet er altsd gjenstand for langsiktige strategiske hovedvalg
med utgangspunkt i selskapets kompetansebase.

Landbrukssamvirkenes satsing pa differensierte strategier i forkant av
avviklingen av grensevernet kan i denne sammenheng fortolkes som en
malrettet utvikling av slike realopsjoner, som kan bli viktige verktgy i
selskapenes strategier for & mgte internasjonaliseringsutfordringene.

Casene vi har diskutert har hatt som utgangspunkt at den teknologi
landbrukets samvirkeselskaper eventuelt bgr engasjere seg i utvikling av,
bade bgr vere av sentral nytte for selskapenes industrielle virksomhet og
samtidig representere kunnskapsomrader der man realistisk sett har
muligheter for & utvikle spesielle kompetanser og markedsposisjoner. | sé&
mate er casene vesensforskjellige idet det ene handler om en mulig satsing
av helt sentral strategisk betydning for bade sjg- og landbasert matforedling
i Norge, det andre handler om et spesialisert softwarebasert nisjeprodukt for
det internasjonale markedet som det ogsa er interessant for de norske
virksomhetene & ta i bruk. Det tredje caset, om videreforedling av myse,
reiser derimot kritiske sparsmal til hvilken del av leringskurven det kan
vare aktuelt & engasjere seg i pa norsk side nar det gjelder deltakelse i
internasjonal biokjemisk produksjon, mens det fjerde caset mer illustrerer
det avgjerende forholdet mellom langsiktige markedsstrategiske valg og
beslutninger om & engasjere seg direkte i teknologiutvikling. Et direkte
tungt engasjement i logistikkteknologi synes saledes betinget av en
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strategisk beslutning om & satse pa internasjonal ekspansjon av selskapets
distribusjonsvirksomhet.

Andre case kunne ha bidratt til & utfylle bildet av en sammensatt og
mangfoldig verden av muligheter, der det begrensende neppe er tilgangen
pa interessante muligheter, men derimot kravet om organisatorisk og
finansiell kapasitet og struktur, samt kravet om sammenheng mellom
sentrale strategiske valg og intern kompetanseoppbygging, inklusive
utvikling av ny teknologi. Et hovedfokus i drgftingene av casene har
imidlertid veert & illustrere og diskutere behovet for en mer spesialisert
intern organisering for & handtere engasjementer i utdifferensierte
teknologisk orienterte prosjekter. Diskusjonen peker i retning av et behov
bade for & organisere kunnskapsmiljgene bedre rundt kommersialiserings-
strategier snarere enn kunnskapstjenesteleveranser, og & organisere
industrien med utgangspunkt i en klar differensiering mellom et operativt
industrielt engasjement i slike prosjekter og et eiermessig engasjement i de
samme prosjektene organisert gjennom en form for finansiell venture-
organisering.

Forstdelsen av teknologiprosjekter som “realopsjoner” i et sammen-
hengende verdiskapende selskap innebaerer dessuten et klart behov for et
organisatorisk skille mellom den operative utevelsen av direkte
eierengasjementer i ulike realopsjonsselskaper, og den strategiske utgvelsen
av realopsjonene. Det siste hgrer i vesentlig grad til konsernledelsens
ansvarsomrade, mens det farste nok med fordel bgr organiseres atskilt fra
konsernets gvrige virksomhet som en selvstendig portefaljeforvaltende
resultatenhet utenfor konsernets divisjonsorganisering. Internasjonali-
seringen av jordbruksvaremarkedene og industrien med tilhgrende til-
pasninger til internasjonale laeringskurver pa alle omrader, stiller ogsa de
teknologiorienterte fagmiljgene overfor betydelige omstillingsbehov.
Fallende marginer i industrien og behovet for sterkere internasjonal
spesialisering krever dels mer differensiert organisering av samhandlingen
mellom fagmiljgenes aktiviteter og industriens, og dels en enda mer
internasjonal orientering av fagmiljgenes kunderelasjoner.

Det er fra myndighetenes og universitetenes side tatt vesentlige skritt for &
fa til en bedre organisering av faglige institusjoners ivaretakelse og
utvikling av intellektuelle rettigheter. Med de nye retningslinjene som né
gjennomfares, legges det avgjort til rette for en opprydding i forholdet
mellom faglige institusjoner, faglige tilsatte og kommersielle interessenter.
Alle de potensielle prosjektene vi her har diskutert stiller store krav til
denne type organisering, inklusive en ryddig og samlet handtering av
rettigheter til teknologier som utvikles i sammenheng innenfor rammene av
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forretningsmessige foretak. Med en forbedret institusjonell orden pa den
faglig-organisatoriske siden burde forholdene ligge langt bedre til rette for
innovasjonsstrategisk samarbeid mellom faginstitusjonene, industrien og
myndighetene.

| tillegg til dette har de faglige institusjonene i Norge et apenbart behov for
a finne fram til en organisatorisk praksis som pa en god mate kompenserer
for kunnskapsorganisasjonenes sarbarhet i et lite land. Vi har i denne
analysen ngyd oss med a peke pa noen konseptuelle grep som kunne gjares
for & fa til en ansvarsfordeling og en samarbeidsstruktur som bade tillater
omfattende kunnskapsoverfgringer fra fagmiljeene til kommersialiserings-
prosjekter og som begrenser mulighetene for nedbygging av faglige
institusjoner. Faktiske lgsninger pa denne typen utfordringer krever
imidlertid mer omfattende analyser av akademisk inkubasjonsvirksomhet.
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