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Forord

Som varslet i regjeringens strategi for baerekraftig sjgmat — Alfa og omega — gnsket Fiskeri-
og kystdepartementet a fa gjennomfart en innovasjonsanalyse av fiskeforedlingsindustrien
med sikte pa & kartlegge tiltak som kan bidra til & gke lgnnsomheten. Regjeringens gkte
fokus pa innovasjon vises ogsa gjennom en stortingsmelding om nyskaping og beerekraftig
utvikling (Neerings- og handelsdepartementet 2008-2009).

Vi har hatt fiskeforedlingsindustrien som utgangspunkt, men i rapporten vil vi fokusere pa
hele verdikjeden. For a fa til innovasjon er fiskeindustrien nemlig sveert avhengig av flaten for
a fa god tilgjengelighet og riktig kvalitet pa fisken. Den er ogsa avhengig av kundene for a fa
de rette impulser til innovasjon. Oppdragsgiver gnsket et fokus pa markedsorientering og
markedsinnovasjoner. Vi sa ogsa tidlig i prosjektet at det er for markedsinnovasjoner "skoen
trykker”, og vi har derfor valgt & holde et sterkt fokus pa dette. Vi har i diskusjonene sett bort
fra oppdrett, men vi har diskutert bade foredling, produktutvikling og markedsfaring av laks
der dette har veert nyttig. For & synliggjere at innovasjon i fiskeforedlingsindustrien handler
om mer enn selve produksjonsbedriftene, har vi kalt rapporten Innovasjon i sjgmatneeringen.

Oppdraget har bestatt av fem deler: Vi har kartlagt innovasjonssystemet i og rundt
fiskeforedlingsindustrien, vi har vurdert innovasjonsevnen til fiskeforedlingsindustrien, og
pekt pa forhold som i seerlig grad pavirker fiskeforedlingsindustriens innovasjonsevne. Vi har
diskutert erfaringer med innovasjon i andre land det er naturlig @ sammenligne seg med, vi
har foreslatt tiltak som bgr vurderes iverksatt for & gke fiskeforedlingsindustriens
innovasjonsevne og vi har vurdert hvilke effekter de foreslatte tiltak vil ha.

Vi vil takke Fiskeri- og kystdepartementet for oppdraget, og ikke minst vil vi takke alle
naeringsaktgrene, alle i virkemiddelapparatet og spesielt deltakere i referansegruppen som
har bidratt med sin innsikt og sine erfaringer.






Sammendrag

Et av norsk fiskeindustris fremste konkurransefortrinn er at den er lokalisert neert viktige
fiskefelt hvor det arlig fanges store volum fisk, som industrien foredler og selger i et globalt
matvaremarked. P4 den andre siden er det en ulempe at industrien befinner seg i et
haykostland som Norge, slik at det er krevende & produsere bearbeidede varer i Norge. En
viktig bakgrunn for prosjektet har veert gnsket om a gke verdiskapingen basert pa norsk fisk.

Neeringen kan stgtte seg pa et stort virkemiddelapparat, med et bredt spekter av tilbud,
samtidig som naeringen gjennom de ulike bransjeforaene har et sterkt virkemiddel for
samarbeidsbaserte utviklingsprosesser. Med lav evne til egenfinansiert utvikling er industrien
avhengig av innovasjonssystemet, og at aktgrene i innovasjonssystemet er i stand til & forsta
og tilpasse seg industriens behov og forutsetninger for innovasjon.

Vi har studert fiskeindustriens innovasjonsevne og Vi har studert hvordan
innovasjonssystemet rundt naeringen bidrar til innovasjon. Vi har intervjuet mange
naeringsaktgrer og mange fra virkemiddelapparat, og vi har studert et utvalg case litt ngyere
for & forsta hvordan innovasjonen foregar, hvem som bidrar med kompetanse og finansiering
og hva som mangler i de tilfeller hvor innovasjonen ikke blir noe av.

Vi ser at fiskeindustrien viser stor evne til & ta i bruk ny teknologi, til & automatisere og
effektivisere. Men vi ser ogsa at lsnnsomheten er lav. En viktig arsak til dette er at det er
langt mellom de gode differensieringsstrategiene og de gode prisgkende innovasjonene. Lav
og variabel lgnnsomhet i industrileddet har bidratt til at evnen til markedsinvesteringer,
produktutvikling og markedsutvikling har veert begrenset.

Problemene som kommer fram gjennom intervjuer og casestudier er ikke nye. Naeringen har
hatt mange diskusjoner om kvalitet og om behovet for ulike typer kompetanse. Men vi viser
her hvordan kvalitetsproblemer i ulike deler av verdikieden og mangel pa
markedskompetanse legger begrensninger pa bedriftenes evne til innovasjon, og dermed
ogsa evnen til verdiskaping.

Nar vi foreslar tiltak for bedre innovasjon, er det med en forutsetning om at bedriftene skal bl
mer bevisste sin strategiske utvikling. A ha og felge en strategi betyr at man tar
gjennomtenkte valg, at man har en klar bevissthet om hvor man vil bevege bedriften, og at
innovasjoner og utviklingstiltak er rettet inn mot de omrader som styrker denne strategien.

Vi peker pa tiltak for & gke kvalitetsfokuset gjennom hele verdikjeden, gke kompetansen i
neeringen og utvikle nye strategier for & gke verdiskapingen, bade gjennom differensiering av
lite bearbeidet fisk og utvikling av foredlede produkter og merkevarer. Noen av de tiltakene vi
foreslar er prissetting etter kvalitet, bedre verdikjedekoordinering, bedre produktstandarder,
strategisk  alliansebygging, strategicoaching og etablering av venturefond for
markedsinnovasjoner.

Nasjonale lgft ma foregd i et samarbeid mellom ulike deler av organisasjons- og
virkemiddelapparatet, i form av en koordinert innsats av forvatning, forskning og neeringen
selv. Norge har et godt utgangspunkt for & gke verdien av vare produkter gjennom
samskaping: Vi er stor tilbyder av viktige ravarer, vi har gode produkter, god infrastruktur og



tunge organisasjoner som kan handtere fellessatsinger. Bransjeforaene er gode arenaer for
a fa til kompetanseutvikling i tettere samarbeid mellom bedrifter pa den ene siden og det
eksterne kompetanse- og innovasjonssystemet pa den andre siden. Norge kan pa den
maten bli en foregangsnasjon ikke bare innen produkt- og markedsutvikling, men ogsa innen
miljg, baerekraft og matvaresikkerhet som vil bidra til & heve sjgmatens og sjgmatnaeringens
image globalt.

Nettopp i mgtepunktet mellom bedriftenes interne ressurser og det eksterne kompetanse- og
innovasjonssystemet tror vi at norsk sjgmatneering kan skape et grunnlag for a identifisere,
utvikle og befeste varige konkurransefortrinn basert pa kunnskapsintensiv innovasjon og
differensiering. Ingen annen sjgmatnasjon har pa langt neer en felles institusjonalisert
kompetansebase som Norge. Utfordringen er & kunne utnytte den bedre enn i dag.
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1 Innledning

Et av norsk fiskeindustris fremste konkurransefortrinn er at den er lokalisert neert viktige
fiskefelt hvor det arlig fanges store volum fisk — som industrien foredler og selger i et globalt
matvaremarked. Pa den andre siden er det en ulempe at industrien befinner seg i et
hgykostland som Norge. Globalisering har fert til at mye av den videreforedlingen som
tidligere foregikk i Norge na skjer i Kina og @st-Europa. Og selv om det er fordeler & veere
neert fiskefeltene, sd er dette en Vvillfangstneering der foredlingsindustrien ma handtere
svingninger i ravarepris, volum, kvalitet og leveringstidspunkt. Samtidig er kravene fra kunder
og forbrukere utfordrende. Stadig mer av sjgmatsalget flytter seg fra tradisjonelle
distribusjonskanaler, hvor sesongvariasjoner var en selvfglge, til foredlingsbedrifter og
supermarkedskjeder som forventer stgrre stabilitet; mer forutsibare leveranser, god og jevn
kvalitet og stabil pris. Foredlingsindustrien ma dermed kontinuerlig evne a redusere
kostnadene, forbedre sin leveranseevne og utvikle sine produkter for & vinne konkurransen i
et marked med feerre kunder og gkt forbrukermakt i et stadig mer globalisert marked.

| norsk fiskeindustri foregar det derfor hele tiden innovasjonsprosesser for a forbedre egen
konkurranseposisjon. Prosesser rettet mot produktivitetsforbedringer resulterer gjerne i
hayere effektivitet og evne til & produsere starre volumer med lavere kostnader. Men vel sa
viktig for lannsomheten er verdiskapende innovasjoner, innovasjoner basert pa kunnskap om
markedet som kan gi stagrre verdi for kundene, som bidrar til & bringe aktgrene naermere
forbrukeren, og som dermed kan sikre en stgrre del av verdiskapingen og samtidig en stgrre
0og mer stabil lannsomhet.

Norsk fiskeindustri bestar av en stor og lite ensartet mengde bedrifter, hvor forutsetningene
for innovasjon varierer mye. Vi finner stor variasjon bade i ressurstilgang, kompetanse,
markedsposisjon og lgnnsomhet. Store deler av industrien produserer tradisjonelle varer,
som klippfisk, saltfisk og tarrfisk, hvor produktegenskapene i stor grad ligger fast. Spesielt for
disse bedriftene, men ogsa for andre deler av fiskeindustrien, ser vi at innovasjoner har veert
rettet mot produktivitetsforbedringer heller enn produktutvikling, og at innovasjoner kommer
mest i form av inkrementelle forbedringer.

Det kan virke som et paradoks at norsk sjgmatindustri, som i generasjoner har veert var mest
globale nzering ved siden av skipsfarten, pA mange mater har blitt rammet av gkt
globalisering med en friere flyt av arbeid og kapital. Men det ma ses i sammenheng med at
sjgmat er blant de vareslagene som i mange land er blitt palagt tariffere og ikke-tariffere
handelshindringer for & beskytte nasjonal industri, slik vi har sett det i viktige markeder som
EU, USA, Japan og Russland. Dette har bidratt til & forsterke en tendens til at norsk
fiskeindustri har valgt en lavkoststrategi gjennom gkt effektivitet, import av arbeidskraft og
utflytting av deler av produksjonen til lavkostland, fremfor innovasjon i retning av mer
bearbeiding og hgyere verdi.

Ogsa i motsatt ende av verdikjeden vil ulike typer reguleringer av fangst og oppdrett kunne
fremme eller hemme innovasjon. Et fangstmgnster med store volum i korte og hektiske
sesonger kan stimulere innovasjon i retning av kostnadskutt og halvfabrikata, mens et
fangstmgnster med en starre forutsigbarhet i ravaretilfgrselen kan bedre forutsetningene for
differensiering og markedsfaring av profilerte produkter. Vi vil peke pa ulike sider av
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hegstingen av vill fisk som kan veere en barriere for gkt bearbeiding. P& den annen side ser vi
eksempler pa at noen aktarer klarer a fa til en hgy grad av foredling og Ilannsomhet selv om
de forholder seg til et rAvaremarked som ikke er optimalt. | dette arbeidet har vi spesielt lett
etter hvilke faktorer som gjgr at noen kan fa dette til.

Bedriftenes behov for innovasjon er neaert knyttet til bedriftenes strategiske posisjonering og
deres ressurs- og kompetansebase. Innovasjonssystemets virkemate og myndighetenes
virkemidler ma dermed draftes med utgangspunkt i karakteristika ved ulike deler av
fiskeindustrien, og med utgangspunkt i bedriftenes ulike strategier og ressursmessige
forutsetninger. Undersgkelsene og vurderingene vi har gjort i dette prosjektet har derfor veert
noe forskjellig for de ulike delene av naeringen. Viktige deler av naeringen produserer store
kvanta med lite foredlede varer. De vil ha behov for andre innovasjoner enn aktgrer som
lager hgyt foredlede produkter for nisjemarkeder. Det er utfordrende for aktgrene i
innovasjonssystemet & bidra til alle typer innovasjon. Vi vil derfor undersgke et bredt utvalg
av case som kan kaste lys over hvordan innovasjonssystemet fungerer for ulike typer
innovasjoner.

For & diskutere mulige tiltak for & forbedre innovasjonsevnen hos bedriftene har vi
gjennomfart analyser pa flere nivaer. Vi har laget en oversikt over innovasjonssystemet, men
minst like viktig er det & forsta hvordan bedrifter kan dra nytte av dette systemet, hvilke
forutsetninger bedriftene har for innovasjon, hvilke behov bedriftene har for ekstern
kompetanse og finansiering og hvordan bedriftene kan nyttiggjgre seg andre aktgrer i
innovasjonssystemet til egne innovasjonsprosesser.

Rapporten er organisert pa fglgende mate: | kapittel 2 vil vi gi en kort introduksjon til
innovasjon og innovasjonssystemer, i kapittel 3 vil vi presentere metodikken i prosjektet, faor
vi i kapittel 4 gir en beskrivelse av aktgrer og prosesser i innovasjonssystemet i
fiskeindustrien.

| kapittel 5 vil vi diskutere tre tema rundt innovasjon hvor vi ser at det kan veere leerdom &
hente fra andre land.

| kapittel 6 vil vi drgfte bedriftenes innovasjonsevne, far vi i kapittel 7 og 8 diskuterer tiltak for
a bedre innovasjonsevnen i fiskeindustrien.



2 Teoretisk rammeverk

Innovasjon kan enkelt defineres som vellykket utnyttelse av nye ideer. Nar vi i denne
rapporten diskuterer om innovasjoner er vellykkede eller ikke, har vi ikke bare lagt vekt pa
om innovasjonen har fert til en forbedring av et eller annet, men at innovasjonen ogsa har
bidratt til en malrettet strategi eller til bedre lgnnsomhet.

Ofte knyttes innovasjon til nye eller forbedrede produkter. Det kan imidlertid ogsa knyttes til
forbedrede  produksjonsprosesser, nye eller forbedrede forretningsmodeller og
inntektsmodeller, samt nye eller forbedrede kundeopplevelse og/eller leveranser.

Behovet for innovasjon blir innenfor gkonomi- og strategifaget ofte sett i sammenheng med
bedrifters lannsomhet og evne til & overleve i en kontinuerlig og &pen konkurranse. Innenfor
gkonomisk teori blir bedrifters Ignnsomhet sett i sammenheng med to faktorer,
produksjonskostnad og produktverdi for kunden. Bedrifter som kan produsere produkter med
lavere kostnader eller med hgyere verdi enn sine konkurrenter oppnar best lannsomhet.
Bedrifter som gjennom innovasjon evner & fornye produkter eller prosesser, og som dermed
reduserer kostnader eller gker produktets verdi, vil altsa forbedre Ilannsomheten. Bedrifter vil
derfor kontinuerlig lete etter omrader som kan forbedres for & styrke konkurranseposisjonen
og forbedre lgnnsomheten.

En naturlig implikasjon av et slikt resonnement er at de bedriftene som oppnar best
lgnnsomhet er de som er mest innovative. Men dette er en forenkling. Motivasjon til & endre
seg er ofte knyttet til konkurranseposisjon og hvor intensiv konkurranse bedriften er
eksponert mot. Bedrifter som har god lgnnsomhet, og i liten grad er eksponert mot
konkurranse, er ofte mindre motivert for endring enn bedrifter som har lav inntjening og
mange konkurrenter.

Innovasjoner er dessuten ofte kostbare og tidkrevende. Det innebzerer at bedriften ma ha
bade kunnskapsmessige og finansielle ressurser til & gjennomfgre dem. En annen
forutsetning er at innovasjonen ma ga i en retning som gjar det mulig for bedriften & beholde
tilstrekkelig av gevinsten til at kostnadene blir dekket. Bedrifter i en apen gkonomi opplever
derfor endring og fornying som en dyd av ngdvendighet for & overleve, samtidig som de har
en innebygd skepsis til & endre seg fordi dette er krevende og risikofylt.

| litteratur som omhandler innovasjon blir denne vanskelige balansen mellom gevinst og
risiko fremhevet. Bedrifter som sliter gkonomisk er sterkt motivert for & gjennomfgre
endringer. Men de er samtidig sveert sarbare for endringsprosesser fordi den svake
finansieringen gjar at bedriftene vil veere utsatt ved eventuelle feilinvesteringer. Pa den andre
siden er bedrifter som star sterkt gkonomisk ikke veldig motivert til endring, til tross for at de

har gode forutsetninger for a ta risiko.

Et annet viktig element med innovasjon er timing. Dersom endringen kommer for sent, gir
den ikke fortrinn i forhold til konkurrentene. Den blir snarere en nagdvendighet for & ta igjen
forspranget. Dersom den kommer tidlig, gker risiko og kostnader, men mulighetene for a ta
ut en ekstra gevinst av en vellykket innovasjon blir desto stgrre. Motivasjon, retning,
forutsetning og timing er altsa avgjgrende for hvilken gevinst en bedrift har av en innovasjon.



Bedriften trenger kunnskap for a finne retning, samt skaffe og utvikle ressurser som ma veere
tilstede for & gjennomfare og velge riktig tidspunkt for innovasjon. Slik kunnskap ma
forankres i hvilken konkurransearena bedriften befinner seg pa og hvilke forutsetninger

bedriften har til & drive fram ngdvendige endringer.

2.1  Ulike former for innovasjon

Innovasjon handler som beskrevet over om vellykket utnyttelse av nye ideer. Tradisjonelt har
man med innovasjoner tenkt mest pa nye produkter eller nye teknologiske lgsninger. | trad
med nyere innovasjonstenking vil vi legge stor vekt ogsa pa markedsmessige og
organisatoriske innovasjoner.

Vi kan skille mellom fire typer innovasjon (OECD 2005):

- Produktinnovasjoner: En vare eller tjeneste som er ny eller vesentlig forbedret, for
eksempel med nye karakteristika eller nye bruksomrader.

- Prosessinnovasjoner: Implementering av en ny eller vesentlig forbedret
produksjonsmetode eller logistikk. Det kan for eksempel veaere endringer i
produksjonsprosesser, teknologi, utstyr, programvare.

- Markedsinnovasjoner: Implementering av nye elementer i markedsfaringen, slik som
endringer i produktdesign eller innpakning, distribusjon, prising eller posisjonering.

- Organisatoriske innovasjoner: Implementering av ny organisering, enten internt eller i
forhold til andre bedrifter. Organisering av verdikjeden er for eksempel et tema vil vi
komme inn pa flere ganger.

Innovasjoner kan ogsa karakteriseres ved graden av nyhet i innovasjonen. Vi skiller mellom
radikale og inkrementelle innovasjoner (Freeman and Perez 1986). Med radikale
innovasjoner forstar vi at det skapes helt nye produkter eller tjenester, eller at det
giennomfares prosessinnovasjoner som er sa store at de endrer konkurransesituasjonen
vesentlig. Med inkrementelle innovasjoner tenker vi pa stadige forbedringer som hver for seg
er sma, men som over tid er viktige for & holde tritt med konkurransen. Mange av disse fagrer
til kostnadsbesparelser, men ogsa til forbedring av eksisterende produkter eller tjenester.

Dette skillet kan ogsa veere mellom & utnytte eksisterende teknologi eller & utvikle ny
teknologi (March 1991).

| denne analysen har vi veert opptatt av hvilke typer innovasjoner bedriftene gjennomfarer,
men ogsa hva som inspirerer bedriftene til innovasjon. Hva trigger en innovasjon? Hva er det
som far bedriftene til & sette i gang en innovasjonsprosess? Er det tilbakemeldinger fra
kundene? Ny kunnskap om markedet? Behov for nye lgsninger eller ny teknologi? Behov for
nye produkter? Eller for bedre produktivitet? Behov for bedre kvalitet?

Nar vi underveis har fatt svar pa disse spgrsmalene, har vi ogsa fatt sett i hvilken grad
innovasjon har veert en del av planmessig utvikling av bedriften, om innovasjonen skal bygge
opp under en gitt strategi eller om innovasjonsaktiviteten foregar litt tilfeldig.
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2.2 Innovasjonssystemer

Innovasjonssystemet kan forstds som alt som bidrar til en innovasjon i, inklusive bedriftens
egne ressurser, men i denne sammenhengen vil vi skille mellom bedriftens egen
innovasjonsevne og den innovasjonsevne bedriften far nar den utnytter andre tilgjengelige
ressurser utenfor bedriften. Vi vil derfor forstd og omtale innovasjonssystemet som alt som
ligger utenfor bedriften og som bidrar til bedriftens innovasjon og utvikling.

Det teoretiske grunnlaget for a forstd hvordan innovasjoner finner sted i samspill mellom
bedrifter og deres omgivelser, innovasjonssystemer, ble utviklet pa 1980- og 1990-tallet
(Freeman 1987; Lundvall 1988; Lundvall 1992; Nelson 1993; Edquist 1997). Konseptet har
fatt stadig starre utbredelse, mer innhold og ikke minst bedre forstaelse for samspillet mellom
innovasjonsaktiviteter i bedriftene og hvordan disse pavirkes av nasjonale rammebetingelser
(Lundvall 2007).

De institusjoner som inngar i innovasjonssystemet er fgrst og fremst disse (Isaksen 1997):
1. Bedrifter i bransjen/neeringsklyngen
2. Universiteter, hgyskoler og andre forsknings- og utviklingsinstitusjoner
3. Offentlige og private institusjoner som gir fagoppleering
4. Regionale myndigheter

5. Uformelle institusjoner, som vaner, normer, holdninger og erfaringsbasert kunnskap.

| samarbeidsnettverk som dannes mellom denne type institusjoner, kan en
innovasjonsprosess basert pa leering og oppsamling av kompetanse finne sted. Et sentralt
poeng i moderne innovasjonsteori er at innovasjoner utvikles i omfattende samarbeid mellom
aktgrer, blant annet mellom produsent og bruker (Lundvall 1988).

Innovasjonssystemer kan studeres pa flere nivder, bade som nasjonale og regionale
innovasjonssystemer, og de kan studeres péa sektor- eller naeringsniva (Breschi and Malerba
1997). Det nasjonale innovasjonssystemet vil pavirke innovasjonsmulighetene i de ulike
sektorer, men innovasjonssystemet vil ogsd formes av de stgrste og mest innovative
sektorene i gkonomien, hvor bedrifter pavirker kunnskapsinfrastrukturen, institusjoner og
nasjonal politikk (Fagerberg, Mowery et al. 2009). Bedrifter utenfor de store neeringene, og
bedrifter i nye naeringer, vil kunne oppleve at innovasjonssystemet er lite tilpasset deres
utviklingsbehov (se for eksempel (Narula 2002)). Det kan derfor ogsa tenkes at
innovasjonssystemet er bedre tilpasset tradisjonell fiskeindustri enn en del av den nye
industrivirksomheten som vokser fram, med kunnskapsintensiv produksjon av for eksempel
kosttilskudd.

Regionale innovasjonssystemer er en parallell til nasjonale innovasjonssystemer, men er
mer eksplisitte med hensyn til hvilken betydning samlokalisering av foretak, stedsspesifikke
kulturelle og sosiale forhold og lokale leereprosesser har for innovativ aktivitet (se for
eksempel (Braczyk, Cooke et al. 1998) for mer om regionale innovasjonssystemer). Nar



innovasjon har blitt studert som et lokalt eller regionalt fenomen er det en erkjennelse av at
leereprosesser og kunnskapsspredning delvis skjer lokalt (Maskell and Malmberg 1999). En
del av bedrifters innovasjonsaktiviteter er basert pa lokalt tilgjengelige ressurser, slik som et
spesialisert arbeidsmarked, spesialiserte underleverandgrer, lokalt samarbeid og klima for
felles utvikling.

Med regionalt innovasjonssystem forstar vi de regionalt lokaliserte institusjonene som
bestemmer innovasjonskapasiteten i en region (Isaksen 1997). Selv om fokuset pa regionale
innovasjonskapasiteter mgter stor gjenklang i virkemiddelapparatet, som i stor grad er knyttet
til fylkene, blir det ogsa ytret en del kritikk mot troen pa regionale institusjoners betydning for
innovasjonsevnen (Doloreux and Parto 2004).

| fiskeringeringen ser vi mange regionale forskjeller i naeringsstruktur, med ganske markert
regional spesialisering, og hvor dette gjenspeiles i det regionale innovasjonssystemet. Et
eksempel kan belyse betydningen av regionalt lokalisert kompetanse: om en reder/kvoteeier
fra Nord-Norge skulle gnske a investere i et havgaende autolinefartgy, ville rederen finne
begrenset med relevant kompetanse i neermiljget. Sjansen for & fa finansiert en slik
investering ville veere mye starre pa et sted hvor bankene kjenner denne typen fartgy, som i
Malgy eller Alesund. Her ville han ogsa finne skipsdesignere som kan slike béter, han ville
finne utstyrsleverandgrer av mange typer og han ville finne agnprodusenter med erfaring og
kunnskap om slikt fiske. Og han ville finne mannskap som har erfaring fra denne typen fiske.
Lignende eksempler, med andre regionale tyngdepunkter, kunne finnes innen for eksempel
tarrfiskproduksjon og pelagisk fiske. | tillegg er regionale sosiokulturelle og sosiogkonomiske
forhold viktige pavirkningsfaktorer i innovasjonsprosessen. Blant slike forhold er kanskje
synet pa entreprengrskap, lokalt opparbeidet kompetanse og den grad av gjensidig tillit som
eksisterer mellom foretaksledere spesielt viktige. Slike eksempler illustrerer betydningen av &
se p& innovasjonssystemet for fiskeindustrien ut fra flere perspektiver: som del av et
nasjonalt innovasjonssystem og som del av ulike regionale systemer.

Innovasjonssystemet kan generelt illustreres som i figur 1. Tradisjonelt har innovasjon veert
sett pd som en linescer prosess, med forskning, produktutvikling, produksjon og
markedsfgring som steg i prosessen. | nyere teori om innovasjoner legges det vekt pa at
innovasjoner ikke er en lineser prosess, men en interaktiv prosess, hvor ikke bare en
forskningsinstitusjon eller -avdeling deltar, men hele foretaket, andre foretak,
forskningsinstitusjoner og et offentlig virkemiddelapparat. Kunder brukes aktivt for &
spesifisere nye attributter ved produktene og komme med forslag til forbedringer,
leverandgrer blir trukket inn i produktutviklingsprosessen og kan bidra med & utvikle hele
eller deler av produktet, i ulike former for samarbeid. Allianser kan ogsa inngas horisontalt,
for & konsentrere ressurser om aktuelle problemstillinger.
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Figur 1 En enkel modell for et regionalt innovasjonssystem (hentet fra (lversen, Ottesen
et al. 1998) med utgangspunkt i (Landabaso 1995 ; Isaksen 1997)).

Vi vil i kapittel 4 beskrive innovasjonssystemet i dag, med vekt pa de aktgrer som kan ha en
rolle & spille i innovasjonssystemet for fiskeforedlingsindustrien. 1 tillegg til sentrale aktarer
som universiteter, hgyskoler og forskningsinstitutter, vil vi vektlegge betydningen av
konkurrenter, kunder og leverandgrer. Vi ser at det meste av innovasjonen i fiskerinaeringen
er drevet av markedet, enten det kommer i form av forventninger om lavere kostnader eller
muligheter for nye produkter.

En generell drgfting av regionale innovasjonssystemer i en norsk kontekst, med blant annet
et eksempel fra norsk fiskeringering, finnes i (Asheim, Fraas et al. 1999). Det har ogsa veert
gjennomfgrt studier av innovasjonssystemet i fiskeindustrien (Aslesen, Bugge et al. 2002),
og innovasjonssystemet i havbruksnaeringen (Aslesen, Mariussen et al. 2002).

Siden modellen i figur 1 ble laget, har det skjedd mye som har fatt betydning for
innovasjonssystemet og bedriftenes innovasjonsevne. Nar vi na har kartlagt situasjonen i
2010, har vi derfor tatt hensyn til mange faktorer som har formet innovasjonssystemet det
siste tiaret. P& det nasjonale plan har for eksempel SND blitt slatt sammen med Norges
Eksportrad og blitt til Innovasjon Norge. Hvordan virker Skattefunn pa innovasjonsevnen og
hvilken rolle spiller for eksempel ordninger som Marint verdiskapingsprogram? Pa regionalt
plan har man sett sterk vekst i naeringshager, forskningsparker, regionale sakornfond eller
andre investeringsfond. | analysen har vi lagt vekt pa & presentere en modell for
innovasjonssystemet i dag som ogsa vektlegger leverandgrindustriens, kundenes og
konkurrentenes rolle som padrivere og potensielle ressurser.



Innovasjonssystemet for norsk fiskeforedlingsindustri er i stadig utvikling. Vi vil beskrive
systemet bade ut fra erfaringer naeringen har hgstet gjennom mange ar, men ogsa i lys av de
muligheter og utfordringer naeringen ser med de senere ars store endringer i finansieringen
av forskning i fiskerinaeringen.

Et seertrekk ved norsk fiskerinaering er de mange fellesorganer som kan bidra til innovasjon
og utvikling. Gjennom avgifter hentes det inn betydelige midler som brukes til felles
markedsfgring, forskning og utvikling. FoU-aktivitetene blir koordinert gjennom Fiskeri- og
havbruksneaeringens forskningsfond (FHF) og ulike fora i regi av bransjeorganisasjonene.
Gjennom disse foraene prioriterer neaeringsaktgrene selv hvilke utviklingstiltak og
forskningsprosjekter som skal gjennomfgres. FHF som finansigr og de ulike foraene som
arenaer hvor naeringsaktarer, forskning og virkemiddelapparat mgtes, blir derfor sentrale i
innovasjonssystemet for fiskeforedlingsindustrien. Disse foraene er av relativt ny dato, og er
et nytt element i forhold til innovasjonssystemet presentert i figuren over. At de er av nyere
dato betyr at vi fortsatt har begrenset kunnskap om hvordan de fungerer, men de er utvilsomt
viktige, og en drgfting av betydningen av felles ordninger i forhold til bedrifter og det
eksisterende virkemiddelapparat blir derfor viet en del oppmerksomhet i analysen.

Foretaksstrategi og utnyttelse av konkurransefortrinn

Den viktigste malsetningen bak strategisk planlegging er & fa bedriften til & overleve, eller
kanskje til og med vokse, samtidig som man sikrer god avkastning pa investert kapital. For a
forklare varige konkurransefortrinn er det to teoriretninger som dominerer innen strategifaget;
den ene fokuserer pa posisjonering av bedriftens produkter (Porter 1979; Barney 1991; De
Man 1994), mens den andre fokuserer p& bedriftens ressurser (Wernerfeldt 1984; Barney
1991; Peteraf 1993; Teece, Pisano et al. 1997). A oppna konkurransefortrinn for & f& bedre
lsnnsomhet enn konkurrentene er sentralt i begge teoriretninger. | denne analysen har vi lagt
0SS naermest en ressursbasert tilneerming til strategi, med fokus pa det vi ser som sentrale
ressurser for & skape konkurransedyktighet i norsk fiskeindustri, nemlig de gode ravarene i
havet og den kompetansen vi finner i naeringen.

Det ressursbaserte syn pa bedriften (Resource Based View of the Firm: RBV)

o

| lgpet av 1990-tallet vokste det fram en viktig modell for a forklare varige
konkurransefortrinn, og fokus innenfor strategifaget ble flyttet fra eksterne faktorer til
bedriftsspesifikke faktorer. Mens bedriften innen posisjoneringsskolen oppfattes som en
samling aktiviteter (Porter 1985), blir bedriften innen RBV sett pd som en samling unike
ressurser (Barney 1991).

Mens Porters modeller fokuserer pa a tilpasse bedriften til konkurransearenaen, gjennom a
finne en attraktiv posisjon, fremholdes det innen RBV at bedriftens ytelse er den avkastning
man kan fa av de unike ressurser bedriften eier eller kontrollerer. Et av motivene bak
utviklingen av RBV var at man sa at to av de implisitte forutsetningene bak Porters modeller
ikke holdt vann. For det fgrste antok man at bedrifter innen en neering bade har lik tilgang til
strategisk viktige ressurser og at de fglger de samme strategier. For det andre antok man at i
tilfelle en situasjon hvor bedriften skulle ha ulike ressurser, sa Vville denne
ressursheterogeniteten veere kortsiktig, ettersom ressurser kan omsettes i faktormarkeder.
RBV, pa sin side, tar nettopp utgangspunkt i at bedrifter er helt ulike med hensyn til de
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ressurser de har tilgang til, og at denne heterogeniteten i sin natur er langvarig (Barney
1991). Med ressurser menes alle bedriftens ressurser, bade fysiske, menneskelige og
organisatoriske, mens man med kapabiliteter refererer til evnen til & utnytte eller kombinere
ressurser slik at man oppnar bedriftens malsetninger (Amit and Shoemaker 1993). For at
ressursene skal vaere en kilde til varige konkurransefortrinn, ma de veere verdifulle, sjeldne,
kostbare eller umulige & imitere eller erstatte (Barney 1991).

Konkurransefortrinn og lgnnsomhet

Skal bedriftene oppna mer enn normal lgnnsomhet, ma de klare & enten produsere med
lavere kostnader enn sine konkurrenter, gjennom en kostnadslederstrategi, eller de ma klare

a skape stgrre verdier for sine kunder, gjennom en differensieringsstrategi. Denne
sammenhengen er illustrert i figuren under.

Verdiposisjon
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Hoy ulempe ulempe :

Figur 2

Verdiskaping og konkurransefortrinn (Hunt and Morgan 1995).

Denne figuren er nyttig for & forstd problemstillingene norske produsenter star overfor i
konkurranse med produsenter i land med lavere kostnadsniva, og vi vil bruke denne i
drgftingen i kapittel 7.



Klyngedannelser og konkurransefortrinn

For & forsta hvordan bedrifters strategiske disposisjoner pavirker (og pavirkes av) samfunnet,
har vi i dette prosjektet stgttet oss pa en del strategilitteratur som inneholder en del
geografiske aspekter (Porter 1990; Foss 1996), mens mye litteratur er hentet fra gkonomisk
geografi. Det er spesielt pa to omrader at litteraturen fra strategifeltet og gkonomisk geografi
utfyller hverandre: for det farste tjener man i den Porterske tilnaermingen mye pa & utforske
den litteraturen som (mer eksplisitt enn Porter) vektlegger geografiens betydning for
konkurransefortrinn, og for det andre er koblingen mellom ressursenes betydning for
konkurransefortrinn, og ressursenes tilgjengelighet (som ofte er geografisk betinget) av stor
interesse.

Et utgangspunkt for bedrifters gnsker om internasjonalisering er ofte & legge ulike deler av
virksomheten hvor forholdene er de beste, og hvor kunnskap og ekspertise kan hentes, til
nytte for hele konsernet (Enright 1994). Et steds lokaliseringsfortrinn bestemmes bade av
nasjonale forhold (som ulike former for reguleringer og handelsbetingelser) og lokale forhold,
som lokal kompetansebase og lokalt naeringsmiljg, det er kombinasjonen av nasjonale
rammebetingelser og lokale forhold som er bestemmende for konkurransefortrinn (Porter
1986). Et argument for internasjonalisering eller global tilstedeveerelse er laering og
kunnskapsgenerering; for globale selskaper er det viktig & utvikle evnen til & integrere
kunnskap og erfaringer fra alle deler av konsernet i den "collective body of knowledge” som
er viktig for & oppna konsernets strategiske malsetninger (Amin and Cohendet 1997).
Bedrifter kan tiene pa a lokalisere enheter innen sterke industrimiljger eller neeringsklynger,
mens de samtidig er en integrert del av konsernet (Amin and Thrift 1992). Bedrifter kan bli
influert av og leere fra miljget de opererer i (Dicken, Forsgren et al. 1994). Hvor mye de
leerer, og hvor mye de influerer eller blir influert av miljget, avhenger av i hvilken grad de er
en integrert del av det lokale naeringsmiljget.

De viktigste forklaringsvariable for at bedrifter i klynger gjar det bedre enn bedrifter utenfor er
geografisk neerhet (proximity) og en eller annen form for miljgeffekt. Dette fokuset er tydelig i
begrep som innovative milieu (Aydalot 1986; Maillat, Crévoisier et al. 1990; Maillat 1998) og
industrial atmosphere (Marshall 1890). Mange innfallsvinkler og begreper har blitt brukt for &
beskrive sammenhengen mellom klyngedannelser pa den ene siden og interaktive
lzereprosesser og innovasjon pa den andre. Begreper som (regionale/nasjonale)
innovasjonssystemer (Lundvall 1992; Nelson 1993), produksjonskomplekser (Scott and
Storper 1992), industrielle nettverk (Hakansson 1989), clusters (Porter 1990; Porter 1998),
industrielle systemer (Saxenian 1994) og filieres (Toledano 1978) viser alle til at bedrifter
fungerer som en del av et starre hele, hvor neeringsmiljget har stor betydning for bade
konkurranseevne og evne til laering og innovasjon.

Bedrifters konkurranseevne er ikke bare bestemt av dens menneskelige og fysiske
ressurser, men ogsa av forhold ved lokaliseringen som kan bidra til bedriftens
konkurranseevne. Slike localised capabilities (Maskell, Eskelinen et al. 1998) har
sammenheng med fire karakteristika ved regionen: 1) dens institusjoner, 2) infrastruktur, 3)
naturressurser og 4) stedsspesifikk kunnskap, dvs. den kunnskap og de kapabiliteter som
finnes i regionen. Om regionale kapabiliteter er verdifulle, sjeldne og vanskelige & imitere,
kan de gi bedrifter i regionen bedre konkurranseevne enn bedrifter andre steder (Barney
1991; Enright 1994).
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3 Metodisk tilneerming.

Dette prosjektet, med fem definerte problemstillinger av ulik karakter, krever ulike
tilneerminger for & svare pa alle spgrsmalene pa en tilfredsstillende mate. | dette avsnittet vil
vi beskrive hovedtrekkene ved de aktiviteter vi har gjennomfgrt for & svare pa hver del av
analysen, samtidig som vi gjar rede for metode knyttet til hvert spgrsmal.

Figuren under viser en oversikt over aktiviteter og arbeidsfordeling. Selv om
samarbeidspartnerne har hatt ansvar for ulike deler av prosjektet, har bade Nofima og Frost
samarbeidet om alle delene av prosjektet.

. | hovedsak Nofima

Kartlegging og beskrivelse
av
innovasjonssystemet i
og rundt
fiskeforedlingsindustrien

. | hovedsak Frost

Neert samarbeid

Sam-
kjarte
analyse- Vurdering av

todeller VST 97 SElEET: Innovasjonsevne Anbefale tiltak
utvalgte internasjonale og

mtp. ~ eksempler, mtp. Innovasjonssystem Synliggjere forventede
output'og tiltak, rammebetingelser effekter av anbefalte
bruk og effektene de har gitt tiltak

'Sterke og svake sider

Beskrive gap, arsaker og
effekter/konsekvenser

Identifisere og analysere
utvalgte relevante og
vellykkede
cases og virksomheter
mtp. innovasjon og
lsnnsomhet inn mot
matvarekanalene

Figur 3 Aktiviteter og arbeidsdeling i prosjektet.

Beskrivelsen av innovasjonssystemet bygger til en viss grad pa eksisterende informasjon om
fiskeringeringen, bade basert pa egne arbeider og annen tilgjengelig litteratur, men en viktig
utvidelse i forhold til tidligere arbeider er betydningen av nye systemer og aktarer i
innovasjonssystemet, slik som FHF og ulike FoU-fora i regi av FHL (Filetforum, Tarrfiskforum
osv). | denne delen har vi veert opptatt av hva som foregar av innovasjonsaktivitet i
fiskeforedlingsindustrien, hvilke bedrifter det er som innoverer, og hvilke innovasjoner det er
som former deres utvikling. Vi har ogsa undersgkt hvordan innovasjonsaktiviteten foregar og
hvilken rolle de ulike aktgrene i innovasjonssystemet spiller.

Bedrifters innovasjonsevne er avhengig av bedriftens kompetansebase (bade formell
kunnskap og erfaringsbasert, praktisk kunnskap), bedriftens finansielle ressurser og
endringskultur i bedriften (holdninger, motivasjon for og evne til & skape forandring). Videre
vil bedriftens innovasjonsevne vaere avhengig av dens evne til a koble seg til
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innovasjonssystemet, og av innovasjonssystemets evne til & mgte bedriftens behov. En
analyse av bedrifters innovasjonsevne vil derfor omfatte en vurdering av bedriftenes egen
innovasjonsevne og koblingene til innovasjonssystemet.

Diskusjonen om fiskeindustriens innovasjonsevne har bygget pa flere elementer. For det
forste skaffet vi en oversikt over hva som foregar av innovasjonsaktivitet i de ulike delene av
neeringen, og hva som har veert de viktigste innovasjonene de siste arene. Dette var viktig
bade for & fa en oversikt over behovet for innovasjon, hvilke problemer man har lgst, hva
man fortsatt sliter med og hva som er fokuset i innovasjonsaktiviteten. Det er ogsa nyttig for
a fa til kiennskap til gode case som vi kan studere neermere.

For det andre har vi analysert en del case som beskriver ulike innovasjoner som har lykkes i
ulik grad. Dette kunne dels gjgres basert pa eksisterende kilder, men mange av
vurderingene ma bygge pa intervjuer med neeringsaktarer. Gjennom intervjuer har vi
avdekket bade hvilke innovasjoner som kan kalles vellykkede, barrierer for innovasjon i
bedriftene og ikke minst hvilken betydning ulike aktarer eller deler av innovasjonssystemet
har hatt for forskjellige innovasjonsprosesser i bedriftene.

Gjennom casestudiene har vi diskutert og analysert bade vellykkede og mindre vellykkede
innovasjonsprosesser. Innovasjonen har veert i fokus, og med innovasjonen som
analyseenhet/case, har vi veert opptatt av a identifisere suksessfaktorer, studere rollen til
ulike aktgrer i innovasjonssystemet samt bedriftenes evne til & nyttiggjgre seg
innovasjonssystemet.

Gjennom diskusjoner med neeringsaktgrer i ulike deler av verdikjeden, helt fra fangst til
forbruker, har vi funnet et utvalg case som alle har interessante sider. Vi har sett pa bade
store og sma innovasjoner i ulike deler av neeringen. Vi har valgt case bade ut fra at de skal
fortelle oss noe om bedrifters innovasjonsevne og at de skal fortelle oss noe om
innovasjonssystemet.

Vi valgte ut 15-20 case, med mal om & fa en bredde i forhold til verdikjedeleddenes
representasjon i caset, mal og motivasjon bak innovasjonen samt innovasjonens effekt og
verdi for naering og aktgrer. Noen av disse casene studerte vi ganske grundig, ettersom noen
av innovasjonsprosessene var ganske komplekse, mens vi for andre case kunne hente ut
hovedpoengene ganske raskt. Intervjuer og diskusjoner med involverte aktgrer rundt og naer
innovasjonene/casene var viktig for & f& den ngdvendige forstaelse av
innovasjonsprosessen. For de stgrste casene intervjuet vi 3-5 personer som hadde ulike
roller, eller kom fra ulike bidragsytere, i forhold til innovasjonen. Vi har lagt ved intervjuguiden
vi brukte i kartleggingen av casene i Appendix 1.

Casestudier som metode gir anledning til & g& i dybden pa et fenomen. Det betyr at vi kan
sake inngdende forstaelse for slike komplekse fenomener som en innovasjon er. Vi kan fa
inngdende kjennskap til prosessen, hvilke eksterne bidrag som var ngdvendig, hva som
fungerte og hva som ikke fungerte. Casestudier gir derimot ikke grunnlag for a generalisere
konklusjoner funnet i bare ett case. Det er ikke slik at det vi finner som viktig i én innovasjon
vil veere like viktig for en annen, men ved a se pa innovasjon bade med blikk rettet mot de
ulike nzeringer og ved & studere et utvalg forskjellige innovasjoner, mener vi & ha fatt et godt
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o

utgangspunkt for a si noe om innovasjonsevnen til norsk sjgmatnesering og hvordan
innovasjonssystemet fungerer.

Vurderingen av erfaringer fra andre land har blitt gjort bdde med utgangspunkt i skriftlige
kilder, egne erfaringer, bruk av (ekspert-)informanter og intervjuer. Det er mange land det
kunne veere mulig & sammenligne seg med for & dregfte rammebetingelser og
innovasjonsevne, men for en realistisk sammenligning har vi valgt & konsentrere oss om land
med et lgnnsniva ikke langt unna vart, og hvor man samtidig har sett en utvikling av
fiskeindustrien eller hvor man klart & utvikle lsnnsomme og innovative fiskeindustribedrifter. |
samarbeid med oppdragsgiver har vi funnet at Island er det mest interessante land &
sammenligne oss med nar det gjelder verdikjeder, og at andre nordiske land, som Sverige og

Finland, er mest interessante nar det kommer til klyngeutvikling.

Basert pa leerdommen vi har trukket fra casestudiene, samt fra intervjuer med
neeringsaktarer og representanter fra virkemiddelapparatet, har vi diskutert mulige tiltak for &
forbedre innovasjonsevnen til bedriftene og virkematen til innovasjonssystemet.

Vurderingen av ulike tiltak er basert pa prosjektgruppens samlede vurderinger. | denne
vurderingen har vi ogsa trukket pa referansegruppens kompetanse og erfaring gjennom
mgter med denne gruppen. Vi har pekt pa viktige innsatsomrader, vi har pekt pa en del
mulige tiltak for hvert av innsatsomradene og vi har pekt pa fordeler og utfordringer ved
tiltakene.

Vi har ikke verken gnsket eller forsgkt & peke pa ett stort tiltak, vi tror at neeringen har behov
for en rekke sma og store tiltak som kan passe forskjellige aktarer med forskjellige
forutsetninger og ambisjoner.
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4 Innovasjonssystemet rundt norsk fiskerinaering

Denne analysen handler farst og fremst om naeringens innovasjonsevne, og nar
innovasjonssystemet blir relevant for bedrifters innovasjonsevne, ma det veere fordi bedrifter
mangler enkelte eller flere ngdvendige elementer som kreves for en vellykket innovasjons-
prosess. Vi ser at bedrifter i norsk sjgmatnaering har veldig forskjellige forutsetninger for
innovasjon. | noen bedrifter kan innovasjon i stor grad gjennomfagres som interne prosesser i
bedriften, mens mange bedrifter, kanskje de fleste, vil ha behov for ekstern bistand til flere
trinn i en innovasjonsprosess. Innovasjonssystemets evne til & bista til innovasjoner blir
derfor vesentlig for bedriftenes og naeringens innovasjonsevne.

4.1  Aktgrer i innovasjonssystemet

| fremstilingen av innovasjonssystemet tar vi utgangspunkt i bedriften, og dens rolle i
verdikjeden. | figuren under har vi markert produsentleddet, men naeringen bestar ogsa av
mange aktarer integrert mot flate og/eller eksport. Et viktig utgangspunkt for innovasjon er de
impulser for utvikling bedriften mottar fra sine kunder eller fra aktgrer enda lenger framme i
verdikjeden. I tillegg til aktarer lenger fram eller bak i verdikjeden, kunder og leverandarer, sa
har innoverende bedrifter behov for to hovedtyper av ressurser, nemlig kapital og
kompetanse. | dette kapittelet vil vi beskrive de viktigste komponentene i
innovasjonssystemet, og de viktigste prosessene. | beskrivelsen av innovasjonssystemet,
figur 4 nedenfor, vil vi legge vekt pa

- hvor og hvordan bedriftene far tilgang til kompetanse
- hvor bedriftene far tilgang pa finansiering
- hvilke arenaer som bidrar til innovasjon

- hvilke prosesser som bidrar til innovasjon
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Figur 4 Innovasjonssystemet i norsk sjgmatnaering.

4.2  Kunnskapskilder

Nar sjgmatindustrien innoverer henter de kunnskap fra mange aktgrer. Hvem de henter
kunnskap fra varierer mye, det er for eksempel veldig avhengig av hva slags type innovasjon
vi snakker om. Kunnskapskildene kan deles i to, de man finner i verdikjeden, og de man
finner rundt verdikjeden.

Dialog med kundene er den kanskje viktigste og mest verdifulle kilde til kunnskap for
bedrifter som sgker innovasjon og utvikling. Dette er kunnskap som gar direkte pa bedriftens
produkter og leveringsdyktighet, og det er kunnskap som kan anvendes direkte, som kan
bidra til umiddelbare og malrettede forbedringer.

En god dialog med leverandarer er en forutsetning for & fa inn rastoff av god, jevn og
forutsigbar kvalitet. | en lang verdikjede, hvor varen handles i mange ledd fgr den nar
konsumenten, kan det veere en utfordring & bringe kunnskap fra ledd til ledd bakover i
verdikjeden. Grunnlaget for produktenes kvalitet legges i fangsten, og forutsetningene for &
fa gode tilbakemeldinger om produktenes kvalitet nar de nar forbrukeren er bedre om
kunnskapen ma ga via tre ledd enn om den gar via sju ledd. Kvaliteten pa feedbacken kan
ogsa veere avhengig av omsetningsformene mellom hvert ledd i verdikjeden: en integrert
verdikjede eller en stabil relasjon vil kunne slippe gjennom mer informasjon enn en spot- eller
auksjonsbasert omsetning i hvert ledd.
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Mye av den kunnskapen man vil fa tilgang til gjennom verdikjeden er erfaringsbasert
kunnskap. Dette er kunnskap som har stor betydning for mange innovasjoner, men som lett
blir glemt i skjematiske fremstillinger av innovasjonssystemet.

For bedrifter med begrenset utviklingskompetanse vil innovasjonssystemet rundt naeringen
veere avgjgrende for evnen til innovasjon og utvikling. Vi ser at i innovasjonsprosesser i
sjgmatnaeringen henter kunnskap fra flere eksterne kilder:

Forskningsinstitutter

Universiteter og hggskoler

Utstyrsleverandarer

Tjenesteleverandarer: konsulenter, design- eller reklamebyra, transportarer

4.3 Finansieringskilder

o

For mange bedrifter er tilgangen pa risikovillig kapital en barriere for & sette i gang
utviklingsprosesser, og mange er avhengige av tilgang til ekstern kapital. Blant de viktigste
finansieringskildene kan nevnes:

Innovasjon Norge.

Fiskeri- og havbruksnaeringens forskningsfond

Norges forskningsrad

SkatteFUNN

Banker

- Séakornfond, regionale investeringsfond og andre kilder til egenkapital

Gode prosjekter far oftest lanefinansiering, men ofte er det risikoavlastning i form av tilskudd
som er ngkkelen for & utlase innovasjon.

SkatteFUNN ble lansert i 2002 som en satsing pa FoU i neeringslivet, og gjelder for alle
skattepliktige bedrifter i Norge. Bedrifter som ikke er i skatteposisjon kan ogsa sake.
Gjennom SkatteFUNN kan bedrifter oppna 20 % fradrag i skatt pa kostnader knyttet til FoU-
aktiviteter i prosjektet. Ordningen er rettighetsbasert, slik at alle som oppfyller kravene far
fradrag. Prosjektene ma ha som formal & fremskaffe ny kunnskap, informasjon eller erfaring
som igjen kan fare til nye eller bedre produkter, tjenester eller produksjonsmater. Ordningen
administreres av Norges forskningsrad i samarbeid med Innovasjon Norge og Skatteetaten. |
arene 2002 til 2006 la antallet godkjente sgknader pa mellom 1700 og 3500 hvert ar
(Cappelen, Fjeerli et al. 2008). Denne evalueringen av SkatteFUNN viser at SkatteFUNN har
fart til gkt verdiskaping og flere innovasjoner, gkt innovasjonstakt i foretakene, at foretak som
i liten eller ingen utstrekning har hatt FoU tidligere har begynt med dette, at en stor andel
bedrifter har gkt sitt fokus pa FoU og at bedriftene har fatt nsermere kontakt med
universiteter, hggskoler, forskningsinstitutt, kunder og leverandgarer.

Evalueringen viser ogsa at det er bedrifter med liten grad av FoU som i starst grad har
endret sin FoU-atferd, og at de foretakene som samarbeider med andre foretak lykkes i
stgrre grad enn andre.
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Disse funnene samsvarer godt med de innspill vi har fatt fra de av vare informanter som har
erfaring med SkatteFUNN, de tilbakemeldingene vi har fatt er utelukkende positive. For det
farste lovprises ordningen som en forutsigbar og ubyrakratisk ordning. For det andre ser vi at
ogsd sma bedrifter, som ikke har mye erfaring med FoU fra far, har benyttet seg av
ordningen. For enkelte av bedriftene virket det som om SkatteFUNN gjorde at det ble en
malsetting & bruke sa og sa mye pa FoU.

4.4  Sentrale aktgrer og virkemidler

| dette avsnittet vil vi beskrive de viktigste akt@grene i innovasjonssystemet. Noen av dem har
flere funksjoner. For eksempel FHF bade veere viktig som finansigr og som arenabygger. Pa
samme mate vil Innovasjon Norge veere kilde til bade finansiering og kompetanse, samtidig
som enkelte av programmene deres ogsa bygger arenaer hvor bedrifter mgtes.

Det er mange forskningsinstitutter som gjennomfgrer forskning rettet mot sjgmatindustrien.
De viktigste er

- Nofima

- SINTEF Fiskeri og Havbruk/SINTEF Energiforskning
- SNF

- Mgreforskning

- Nordlandsforskning

- NIFES

- Havforskningsinstituttet

- Akvaplan-niva

Det foregar ogsa en del forskning rettet mot fisk i andre forskningsinstitutter som har andre
hovedomrader, som for eksempel Bygdeforsk, SIFO og NIFU-STEP.

Noen universiteter og hggskoler har forskning og undervisning i fiskerifag som en viktig del
av sin virksomhet, slik som Norges fiskerihggskole/Univeritietet i Tromsg, Universitetet i
Stavanger og Hagskolen i Bodg, men ogsa pa andre institusjoner vil man finne miljger eller
enkeltpersoner som bidrar til innovasjon i sjgmatnaeringen.

Utstyrsleverandgrer er viktige i mange utviklingsprosesser. For mange av de behovene som
oppstar i neeringen, sa finnes det ikke ferdig utviklede produkter tilgjengelig. Og utvikling av
ny teknologi er ressurskrevende. Samtidig er ikke naeringen stgrre enn at kundegrunnlaget
for slike produkter/lgsninger vil veere lite. For at produktene skal bli utviklet kreves det derfor
ofte et samarbeid mellom utstyrsprodusent og neaeringsaktagrer. Slike prosesser involverer
ofte mange av aktgrene i innovasjonssystemet, som bidrar bade med finansiering og
kompetanse.

Innovasjon Norge blir bade en kilde til finansiering og en tilrettelegger. Flere av Innovasjon
Norges virkemidler er rettet mot nettverksbygging eller mgteplasser. Innovasjon Norge deler
sine tjenestetyper i fem: profilering, kompetanse, radgivning, nettverk og finansiering. For
sjgmatindustrien er disse virkemidlene og tjenestene de mest aktuelle:
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- Marint Verdiskapingsprogram

- OFU/IFU (Offentlige og industrielle forsknings- og utviklingskontrakter)

- Etablererstipend

- Lan og garantier

- Bedriftsutviklingstilskudd

- Arenaprogrammet

- NCE (Norwegian Centres of Expertice)

- RDA-midler (der det er aktuelt)

- Radgivningstjenester; markedssjekk og markedsundersgkelser, handelsteknisk
radgivning, mm.

- Kurs (for eksempel etablereroppleering, handelsteknikk, toll/avgifter, kontrakter,
avgifter, kontrakter, forretningsutvikling)

Vi vil i de neste avsnittene komme litt mer inn pa de viktigste virkemidlene til Innovasjon
Norge.

Marint verdiskapingsprogram (MVP) er et utviklingsprogram rettet spesielt mot
sjgmatneeringen. Programmet har 6 virkemidler rettet mot ulike mal eller aktarer:
Bedriftsnettverk, Kompetanseprogrammet, Traineeprogrammet, Kystnaeringer mot marked,
Internasjonalisering og Utviklingstiltak. Mer om MVP kan finnes pa nettsidene eller i
midtveisvurderingen av programmet (Fjose, Iversen et al. 2009). Programmet har i 2010 en
ramme pa rundt 90 millioner.

Bedriftsnettverkene og kompetanseprogrammet er de virkemidlene som har fatt virke lengst.
Kompetanseprogrammet bestar av et skreddersydd masterprogram, hvor undervisningen er
tilpasset sjgmatneeringen. Et viktig suksesskriterium har veert at alle studentene har hatt
erfaring fra sjgmatnaeringen, slik at erfaringsutveksling og nettverksbyggingen har blitt en
veldig viktig ekstra fordel for de som deltar. Bedriftsnettverkene er lagt opp slik at en bedrift
med et utviklingsbehov far hjelp til & sette sammen et nettverk av bedrifter med ngdvendig
kompetanse til & gjennomfgre innovasjonen. Det dreier seg gjerne om kunder, leverandgrer,
utstyrsleverandgrer og forskningspartnere.

Industrielle forsknings- og utviklingskontrakter (IFU) og Offentlige forsknings- og
utviklingskontrakter (OFU) er to parallelle tilskuddsordninger rettet mot hhv. private bedrifter
og offentlige etater/bedrifter som vil inngd et samarbeid om utviking med en
leverandgrbedrift.

IFU-ordningen er rettet mot utvikling av sma og mellomstore private bedrifter. Forsknings- og
utviklingskontrakter innebaerer et forpliktende og malrettet samarbeid mellom to eller flere
bedrifter om utvikling av for eksempel et nytt produkt eller en tjeneste. Ordningen skal
stimulere til et neert utviklingssamarbeid mellom en krevende kundebedrift og en eller flere
leverandgrbedrifter.

OFU-kontrakter innebeerer et forpliktende og malrettet samarbeid mellom nzeringslivet og det
offentlige. Samarbeidet skjer mellom en kundepartner (i det offentlige) som har konkrete
behov for f.eks. et nytt produkt eller tjeneste og en leverandgr partner i naeringslivet med
kompetanse og potensial innenfor det feltet varen etterspgrres.
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En viktig effekt av programmet er at det offentlige gjennom aktiv bruk av OFU-kontrakter kan
bidra til & bygge opp norsk neeringslivs produktspekter og tekniske kompetanse, og dermed
gjgre neeringslivet mer konkurransedyktig. Samtidig som ordningen er et malrettet
virkemiddel for omstilling og markedsorientering i norsk neeringsliv, skal ordningen ogsa
bidra til & effektivisere offentlig forvaltning.

Arenaprogrammets mal er a gke verdiskapingen i regionale neeringsmiljger, giennom a fa
bedrifter til & danne nettverk av milijger med en konsentrasjon av bedrifter innen samme
bransje/verdikjede, som sammen kan danne et velutviklet kompetansemiljg. Gjennom
nettverkene er malet & gke bedriftenes evne til innovasjon og lgnnsomhet.

Programmet skal bidra til laering i innovasjonsprosesser og utvikling av neeringsmiljgene. For
a fa til dette trekkes forsknings- og utdanningsmiljger ved bade universiteter og hagskoler inn
i samarbeidet. Ogsa flere andre private og offentlige aktarer deltar.

Programmet tilbyr faglig og finansiell statte til & etablere Arena-nettverk. Arenaprogrammet
er en felles satsing mellom Innovasjon Norge, Norges forskningsrad og SIVA.

Forelgpig har det veert fa Arenaprosjekter med sjgmat som tema, men noen eksempler
finnes:

Sjematklynge Nord, som hadde utvikling av verdikjeder for krékeboller og blaskjell,
ble avsluttet hgsten 2008.

Marin Vest hadde fokus i Rogaland, Hordaland og Sogn og Fjordane, og prosjektet
rettet seg mot bedrifter og kunnskapsaktgrer i hele den marine sektoren, med unntak
av tradisjonell fangst.

Omegaland, som fortsatt foregar, er et nettverk pa Nordvestlandet som skal bidra til &
realisere det store potensialet Omega-3 produkter har til bade humant konsum og
helseprodukter.

o

Bioklynge Nord (avsluttet 2006) hadde som nal a fa til @kt innovasjons- og
kommersialiseringsevne innen marin bioteknologi og havbruk.

Teknologi akvARENA skal bidra til & utvikle et verdensledende kompetansemiljg for

leverandgrer  til  oppdrettsneeringen. Samarbeid  mellom leverandgrer,
oppdrettsselskaper og kompetansemiljg gir akvARENA et godt utgangspunkt for a
lykkes.

o

Norwegian Centres of Expertise (NCE) er et virkemiddel for a forsterke
innovasjonsaktiviteten i de mest vekstkraftige og internasjonalt orienterte naeringsklyngene i
Norge. Innen fiskeindustrien er det ingen NCEer, men det er etablert en for havbruk, og det
er etablert en NCE i Stavanger hvor fisk kan spille en viss rolle:

NCE Aquaculture er et innovasjonsnettverk som fokuserer p& verdiskaping og
innovasjon knyttet til kommersiell produksjon av oppdrettsfisk og sjgmat. Klyngen
bestar av selskaper innen produksjon av yngel og matfisk, prosessering og foredling,
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forproduksjon, teknologi, helse og miljg, finans samt forskning og undervisning. Dette
er aktgrer som i kraft av kompetanse og ressursmessig fundament vil spille en
avgjgrende rolle i videre utvikling av norsk havbruk.

NCE Culinology er dannet for a styrke kunnskapsplattformen og innovasjonsevnen
innen industriell gastronomi og kulinarisk differensiering til det beste for norsk
matproduksjon. Klyngen skal bade bidra til nyetableringer og @kt verdiskaping.
Klyngen har utpekt to hovedkategorier av leveranser: Innovasjonsprosjekter som
leverer verdiskapning til klyngens partnere og kunnskapsutvikling.

Mer om bade programmene og de enkelte NCEene og Arenaprosjektene kan leses pa
Innovasjon Norges nettsider.

Norges forskningsrad har flere virkemidler som kan bidra til innovasjon i sjgmatnaeringen, vi
vil her omtale Matprogrammet, VRI og FORNY:

Matprogrammet er et forskningsprogram rettet mot bade sjgmatnaeringen og
landbruksneeringen. Programmet har ansvar for neerings- og forvaltningsrettet forskning i
hele verdikjeden fra forbruker til primaerproduksjon for bade landbruksbasert matproduksjon
og sjgmat. Programmet pa visjoner om konkurransedyktige og innovative nzeringer som
leverer norsk mat for framtida. Programmet har de siste arene blitt mindre rettet mot
innovasjoner i bedriftene. For 2010 ble det ikke innvilget penger til Brukerstyrte prosjekter.

VRI-programmet (Virkemidler for regional FoU og innovasjon) er Forskningsradets szerskilte
satsing pa forskning og innovasjon i norske regioner. Programmet skal skje ved & stimulere
til gkt samhandling mellom FoU-institusjoner, bedrifter og regionale myndigheter, bidra til gkt
innovasjon og verdiskaping i regionalt neeringsliv. Regionale VRI-satsinger bestar av to typer
prosjekter:

Samhandlingsprosjekter. Utvikling i samarbeid mellom bedrifter og FoU-institusjoner.
Blant virkemidlene kan nevnes mobilitetsordninger, kompetansemegling,
aksjonsforskning i bedrifter og nettverk og forprosjektstgtte til bedrifter.

Forskerprosjekter. Programmet kan gi stgtte til regionalt initierte forskningsprosjekter,
spesielt prosjekter med relevans for regional utvikling.

FORNY-programmet skal bidra til gkt verdiskaping i Norge gjennom kommersialisering av
forskningsresultater. FORNY har midler til idéstimulering i forskningsmiljgene og til
kommersialiseringsaktgrer for & evaluere og realisere ideer med stort forretningsmessig
potensial, helt fram til selskapsetablering eller lisensiering. Gjennom programmet kan dt ogsa
gis stette til & verifisere teknologien i prosjektene. FORNY er et samarbeidsprogram mellom
Forskningsradet og Innovasjon Norge.

o

Fiskeri- og havbruksneeringens forskningsfond (FHF) er opprettet for a bidra til gkt
verdiskaping og beerekraft i sjgmatnaeringen. FHF utformer i samarbeid med neeringen
strategier og handlingsplaner for forskning og utvikling. FHF er et offentlig forvaltningsorgan
underlagt Fiskeri- og kystdepartementet, men blir ledet av et styre med representanter for
neeringen. FHL, NSL og Fiskarlaget sine forskningskoordinatorer blir na trukket inn i et mer
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formelt samarbeid med FHF, slik at neeringskontakten skal styrkes ytterligere. Finansieringen
av FHF skjer gjennom en eksportavgift pa 3 promille. FHF har i 2010 et budsjett pa 154
millioner kroner.

Bransjeorganisasjonene har spilt en viktig rolle for utviklingen av sjgmatnaeringen. Mange av
utfordringene har veert felles for naeringen, og mange har blitt lgst gijennom utvikling i
samarbeid mellom enkeltbedrifter, bransjeorganisasjoner og FoU-miljger. Gjennom det
arbeidet som gjgres i disse foraene skapes det viktige arenaer for utvikling. Vi vil skrive mer
om felles innovasjonsprosesser lenger ute i kapittelet.

Effektiv logistikk er viktig for en naering som produserer mat med begrenset holdbarhet, hvor
produsenter ligger spredt langs kysten og med lang avstand til markedene. Samarbeid med
transportselskapene har veert viktig for & fa til lasninger som ivaretar kvalitet, med ubrutte
kjglekjeder, samtidig som logistikken skal veere kostnadseffektiv og palitelig.

Eksportutvalget for fisk (EFF) er finansiert gjiennom en avgift pa eksporten, og jobber med
felles tiltak for hele naeringen og generisk markedsfgring. De har som sadan ikke anledning
til & jobbe mye mot enkeltbedrifter. Men det er neeringen selv, gjennom markedsgrupper for
hvert fiskeslag, som styrer og prioriterer mellom aktiviteter, og det er stor dpenhet om hva
som foregar, slik at bedrifter har gode muligheter til & koordinere sine satsinger mot det
arbeidet EFF gjar. | satsinger mot markedet kan EFF veere med i en utredningsfase, og nar
bedrifter har bestemt seg for a satse, kan man samarbeide med EFF om for eksempel
kampanjer og materiell. Men hele tiden deles informasjonen som EFF skaffer til veie med

andre bedrifter.

Eksportutvalget for fisk star i mange sammenhenger i en saerstiling som
kunnskapsleverandgr til norsk fiskeringering. Det skjer gjennom at markedsinformasjon
formidles til naeringen fra 11 utekontorer i sentrale markeder, det skjer giennom at en egen
avdeling produserer ulike analyser basert pa egne og andres data og et skjer gjennom at
EFF er en kompetent bestiller av og deltaker i ulike FoU-prosjekter.

4.5 Arenaer for kunnskapsdannelse og kunnskapsdeling

Vi har sett at innovasjon ikke bare foregar internt i bedriftene, og at mange bedrifter er
avhengige av eksterne kilder for kunnskap. Gode mateplasser far derfor en avgjerende
betydning for hvordan kunnskap kan dannes og spres i naeringen.

Vi har for hver av aktgrene sagt litt om deres funksjon som arenabyggere, men for & vise
bredden av tiltak og arenaer som finnes i sjgmatneeringen, kan det veaere greit med en
oppsummering:

e Flere av Innovasjon Norges virkemidler er rettet mot nettverksbygging eller
mgteplasser:

- Marint verdiskapingsprogram

- Arenaprogrammet
- NCE (Norwegian Centres of Expertice)
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- IFU (Indistrielle forsknings- og utviklingskontrakter)

o Fiskeri- og havbruksneeringens landsforening (FHL) driver en rekke fora for
naeringssamarbeid, som Bacalaoforum, Filetforum, Filetforum laks, Pelagisk forum,
Skalldyrforum og Tarrfiskforum. Disse foraene har en viktig rolle i arbeidet med &
forme problemstillinger som er sentrale for medlemme, de fungerer som kompetente
bestillere av forskningsprosjekter og de har en rolle som formidlere av kunnskap til
bedriftene. Norske sjgmatbedrifters landsforening (NSL) spiller en lignende rolle for
sine medlemsbedrifter.

o Fiskeri- og havbruksneeringens forskningsfond (FHF) er en viktig finansieringskilde,
men far ogsa starre betydning som arenabygger etter hvert som samarbeidet med
bransjeorganisasjonene blir tettere..

o Eksportutvalget for fisk er en viktig kilde til markedskunnskap og samtidig en mulig
partner ved markedsframstgt.

e Regionale kommersialiseringsaktarer — kan ha betydning for bade finansiering og
som arena.

4.6 Prosesser iinnovasjonssystemet

En observasjon er at mye innovasjon skjer utenom bedriftene, ofte i et samspill mellom
industri og utstyrsleverandgrer.

| tillegg til kunnskapsdannelsen innen verdikjeden og kunnskapstilfgrselen fra aktgrer rundt
verdikjeden, s er effektiviteten i innovasjonssystemet avhengig av hvordan samspillet
mellom de ulike aktgrene fungerer. Vi vil her kort kommentere to av de viktigste prosessene i
innovasjonssystemet, nemlig samarbeid om utvikling og spredning av innovasjoner.

4.6.1 Spredning av innovasjoner

Innovasjoner foretatt hos en bedrift spres ofte ganske raskt i en neering. Dette kan veere
positivt for neeringens samlede konkurranseevne, men det betyr samtidig at den eller de
bedriftene som innoverer mister noe av fordelene de oppnar ved innovasjonen. Dette
reduserer igjen bedriftenes motivasjon for innovasjon og utvikling.

Mange bedrifter gnsker ikke & vaere helt i front i teknologisk utvikling, men gnsker heller &
kopiere de farste, det vil si vaere "early adaptors”. Bak dette ligger en erkjennelse av at
utvikling kan koste mye, ikke bare i form av kostnader knyttet til utvikling, men kanskje farst
og fremst i form av produktivitetstap i utviklingsperioden. Mange bedrifter har erfart at med a
innfare utstyr som ikke er ferdig utprgvd kan det ta lang tid & f& produktiviteten opp pa et
tilfredsstillende niva. | mellomtiden ma bedriften ta kostnadene med driftsstans, lavere
utbytte, hgyere arbeidskraftkostnader og sa videre. Bedrifter som kjgper mer moden
teknologi vil kunne leere mye av andre bedrifters erfaringer. Her spiller utstyrsleverandgrene
en ngkkelrolle i & spre erfaringer knyttet til implementeringen av nytt utstyr. Noen vil kanskje
innvende at det ikke er moralsk riktig av utstyrsleverandgrer & ta med seg kunnskap fra den
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ene bedriften til den andre. Utstyrsleverandgrer vil nok ogsd veere oppmerksomme pa
problemstillingen, og vil bruke "sa lite som mulig” av informasjon fra andre bedrifter. Det er
imidlertid i utstyrsleverandgrens egen interesse a fa utstyret til & fungere sa godt som mulig,
og han vil naturlig nok utnytte det han har av kunnskap. Det er heller ikke slik at
kunnskapsspredningen er ensidig, ofte kan det hende at gode erfaringer kan tas med fra
"early adaptors” til "innovatgrene”. For innovasjonssystemet eller naeringen som helhet kan
denne formen for kunnskapsspredning ogsa veere et gode. Kunnskapsspredning hever
neeringens samlede produktivitet. | tilfeller hvor spredningen begrenses til Norge, kan
konkurranseevnen overfor andre land bedres, og tilfeller hvor kunnskapen ogsa spres til
konkurrenter i andre land, kan konkurranseevnen overfor andre naeringsmidler likevel
bedres.

4.6.2 Samarbeid om utvikling: felles innovasjonsprosesser

Et viktig trekk ved sjgmatindustrien er at det finnes mye midler tilgjengelig for forskning og
felles utviklingstiltak gjennom FHF. FHF har i gkende grad tatt i bruk FHLs ulike fora for a
styre midlene til neeringsrettet forskning. Her far man finansiert mange FoU-tiltak som
neeringen som helhet ser behov for. Kunnskap fra disse prosjektene bidrar til & oke
kunnskapsbasen i neeringen, de bidrar til bedre kvalitet, mer effektiv produksjon og lavere

kostnader.

o

Generelt kan vi si at disse foraene fungerer godt for a tilfredsstille denne typen
kunnskapsbehov. En svakhet ved denne typen finansiering og utvikling er at
problemstillingene som reises og kunnskapen som bringes fram ikke er rettet mot & utvikle
enkeltbedrifters konkurransefortrinn. Naeringen bestar av bedrifter som er sveert ulike, som
falger ulike strategier og som har sveert ulike forutsetninger for innovasjon og utvikling. Det
betyr ogsa at de har ulike behov og ulike oppfatninger om hva som er viktige
problemstillinger a ta fatt i. Dette kan gjegre at det kan veere lettere & fa gjennomfart
prosjekter rettet mot produktivitetsforbedringer og kostnadseffektivisering enn prosjekter
rettet mot differensiering av bedriftenes produkter. En bedrift som gnsker & differensiere seg
vil ha behov for & utvikle eller fa tilgang til kunnskap som ingen andre bedrifter har. Og det er
det ikke lett a fa til gjennom fellesprosjekter.

Vi skal i det fglgende illustrere en del sterke og svake sider ved dette systemet. Vi vil vise en
del gode eksempler fra pelagisk sektor, hvitfisk filet og konvensjonell sektor. Oversikt over
prosjekter, omtaler av prosjekter, resultater og rapporter kan finnes pa FHF og FHL sine
nettsider (hhv. www.fiskerifond.no og www.fhl.no ). Farst noen eksempler fra tarrfisk, en vare
som synes uforandret gjennom hundrevis av ar, men hvor FoU-innsats gjer kvaliteten bedre
og mer forutsigbar:

RSW-kjgling av rastoff: Her fikk man en dokumentasjon av kvalitet, som gjorde det
lettere a stille krav til fiskerne og fa dem til & endre atferd. Ved produksjon av tgrrfisk
stilles det imidlertid andre krav til oppbevaringen av fisken. Slgyd, hodekappet fisk
kan ikke oppbevares i vann, ettersom det kan fare til en stgrre andel mucoso i fisken.

Klimastyrte terrfisklager: Blant tarrfiskprodusentene finnes ulike typer av lagre. Et av
problemene med lagring a tarrfisk er at det er vanskelig a ha kontroll med vekttapet
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under lagring. Dette prosjektet skal dokumentere effekten av ulike lagre, slik at
vekttapet kan forstas. Med bedre forstaelse kan tiltak gjennomfares slik at vekttapet
reduseres eller vekten stabiliseres. @kt utbytte og jevnere kvalitet er ogsa et mulig
resultat av prosjektet.

Bekjempelse av fluemakk er et annet eksempel pa prosjekter som best lgses i
fellesskap. Et av virkemidlene som prgves ut er limplater som skal trekke til seg
fluene. Dette vil apenbart ha starre effekt om alle bedrifter i et omrade gjer det
samme, for eksempel totalbekjempelse av fluer pa Rast.

Fellesprosjekter som alle ser samme nytte i er greie & oppna enighet om. Men vi ser ogsa
eksempler pa at det blir giennomfgart fellesprosjekter som neeringen kan bruke pa ulike mater.
Det gjennomfares na et prosjekt som studerer forbrukerens oppfatning av hhv. fersk og
"refreshed” fisk (fisk som er frosset om bord, tinet pa land far prosessering og som selges
"fersk” i butikkene). Det britiske markedet er et av de viktigste for fersk og kjglt fisk, og her
ser vi at norske produsenter har valgt ulike strategier. Noen satser pa fersk fisk, mens andre
satser pa kjalt, men produsenter med begge strategiene er opptatt av kunnskapen.

Denne kunnskapen betyr noe for bedriftene, den er grunnlag for strategiutforming,
og den tas i bruk. (FoU-koordinator, FHL)

En del utviklingsarbeid har form av forsgk og dokumentasjon av utstyr som er aktuelt & ta i
bruk for flere produsenter. Utstyrsleverandgrer trenger pilotbedrifter for & fa testet ut utstyr,
produsentene pa sin side ser muligheter for a fa installert og tilpasset utstyr tidligere enn
andre. Et eksempel kan veere Aker Seafoods oppbygging av en Skagen-linje med
superkjgling i Stamsund. Her har bade SINTEF og Nofima deltatt i utviklingsarbeidet.

Dette hadde Aker vanskelig kunne gjort alene, og dette samarbeidet er et godt
eksempel pa implementering av FoU-kunnskap. (FoU-koordinator, FHL)

Et viktig suksesskriterium for slike prosjekter, er om resultatene blir tatt i bruk av industrien.
For & oppna dette er det viktig at prosjektene som utarbeides ma veere relevante, basert pa
innspill fra industrien, og utformet i samarbeid mellom forskere og industriaktarer.

Ta bransjen pa alvor! (FoU-koordinator, FHL)

En viktig utfordring nar en forskningsagenda skal utformes av naeringsakterer, og nar det
skal prioriteres mellom forskningsproblemer, er at det er vanskelig a utforme langsiktige
satsinger. Veldig mange av de utfordringer naeringen har, er utfordringer som “skulle veert
lgst i gar”. Det kan lett bli en motsetning mellom behovet for a lgse presserende problemer
og a fa jobbet med strategisk viktige problemstillinger som ikke gir resultater pa kort sikt.

FoU-koordinatorene i FHF/FHL ser imidlertid ut til & veere meget bevisste pa denne
problemstillingen, og forsgker & holde en ragd trad gjennom de kortsiktige problemstillinger
som velges.

Som vi har veert inne pa, er det avgjgrende for relevansen og kvaliteten pa FoU-prosjektene,
at neeringsaktgrene selv har veert aktivt involvert i prosjektutformingen. Denne styringen og
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involveringen har ikke fungert like godt i alle fora. Nar vi snakker med aktarer i pelagisk
sektor, for eksempel, er det patagelig hvor mye mer involvert de er na enn for et par ar siden.

Involveringen skjer na pa flere plan. For hvert forum er det nd opprettet en Faggruppe, som
tar seg av den overordnede styringen av satsingen pa for eksempel pelagisk sektor. | denne
gruppen sitter tunge neeringsrepresentanter. Faggruppen bestemmer retning for arbeidet, ber
om prosjektforslag pa w@nskelige tema og setter sammen en prosjektportefglie blant
prosjektene som blir foreslatt. For hvert av prosjektene som velges blir det opprettet
styringsgrupper med naeringsaktgrer. Her kan det gjerne sitte neeringsaktarer pa mer
operativt niva, enten vi snakker om driftsledere, markedssjefer elle andre som har interesse
av prosjektet. Disse legger faringer for det enkelte prosjekt, og i flere prosjekter er de tett
involvert, med hyppige mgter.
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5 Innovasjon i andre land/utenlandske ordninger

Norsk fiskeindustri konkurrerer for det meste i internasjonale markeder. Store volum, til priser
som gir (riktignok lav) lgnnsomhet, viser at vi produserer konkurransedyktige varer. Og det er
et interessant perspektiv at vi, som et av de rikeste land i verden, kan produsere og selge
mat til flere av de fattigste. | en del sammenhenger dukker det opp spgrsmal omkring
konkurranseevne, og om det er forhold som gjar at andre land har bedre vilkar enn oss. Vi vil
i dette kapittelet diskutere om det er slik at produsenter i andre land kan dra nytte av andre
eller bedre ordninger enn i Norge. Eller om det er slik at rammebetingelsene legger bedre til
rette for innovasjon i andre land?

Det er mange institusjonelle forhold som kan bidra til forskjeller i innovasjonsevne. |
diskusjoner med departementet luftet vi en rekke slike problemstillinger, men ble enige om a
konsentrere oss om tre forhold hvor det ble antatt & veere interessante forskjeller,
verdikjedeorganisering, toll/handelspolitikk og klyngeutvikling. Det ble samtidig klart at Island
ville veere det mest interessante land & sammenligne oss med nar det gjelder verdikjeder, og
at andre nordiske land, som Sverige og Finland, er mest interessante nar det kommer til
klyngeutvikling. Nar det gjelder toll, har vi konsentrert oss om eksport til EU.

5.1 Verdikjedeorganisering

For en del industrielle kunder er forutsigbarhet veldig viktig. Med eget rastoffgrunnlag far
enkelte islandske bedrifter jevnere og mer forutsigbar tilfarsel av fersk fisk.

Vi vil diskutere falgende spgrsmal: Gir sterre kontroll bakover i verdikjeden islendingene
grunnlag for andre eller flere markedsstrategier enn det norske produsenter har? Og gir det
muligheter for a drive mer foredling?

For & konkretisere denne problemstillingen, bestemte vi oss for & se naermere pa noen av de
bedriftene som mgter sterk konkurranse fra islandske bedrifter, nemlig produsenter av
hvitfiskfilet. Vi har sett pa tre norske eksportgrer med ulike tilnaerminger til det engelske og
franske markedet, og diskutert hvordan norske bedrifter forsgker & handtere det at de har
mindre kontroll over rastoffet. England og Frankrike er ikke tilfeldig valgt, de har bade viktige
likheter og ulikheter. | Frankrike er man veldig opptatt av at fisken skal veere fersk. | England
er man mer villige til & akseptere refreshed (frosset og deretter tint) filet. Dette har nok
sammenheng med at utviklingen mot stgrre sortiment av porsjonspakninger og mer
bearbeidede varer er kommet lenger i England, noe som stiller starre krav til logistikken.
England ligger generelt foran kontinentet nar det gjelder mattrender. En viktig utvikling er
stadig starre sortiment av ferske varer pakket i porsjonspakninger, gjerne ferdig oppkuttet og
skrelt, og gjerne i form av ferdige retter eller kombinasjoner av ravarer som lett kan
tilberedes. | Norge har vi sett det pa kylling noen ar, og vi ser det begynner & komme for
frukt. | England ser vi at utvalget av slike lettvinte ferskvarer, spiseferdige eller klare til & ha i
gryta, gker kraftig. Man finner ogsa et utall lunsjretter, som gryter, salater og smgrbrgd. Og
denne utviklingen foregar ogsa med fisk, selv om den ikke er kommet like langt der.

Vi vil for denne sammenligningen ta utgangspunkt i en islandsk bedrift som har eierskap i
flate:
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En integrert bedrift eier fem havgaende autolinebater. Disse sendes ut pa fiske slik at en av
dem kommer inn og leverer hver dag. De har dermed forutsigbart kvantum rastoff
tilgiengelig. Prisen til baten, og dermed lotten til mannskapet, er avhengig av kvaliteten pa
fisken. Bedriften har utviklet sitt eget kvalitetsmalingssystem, med poeng for en del
kvalitetsparametre, og poengsummen inngar i utregningen av prisen. Dette har fart til en helt
annen kvalitetsbevissthet hos fiskerne, og en mye bedre og jevnere kvalitet pa rastoffet. Ved
innfgringen av poengsystemet |a snittet for batene pa 38 poeng (av 50 mulige), etter kort tid
var det gkt til 46.

De tre norske bedriftenes forskjellige tilnaerming til rastofftigang og marked kan skisseres
slik:

1. (Domstein): Denne bedriften produserer "refreshed” filet av frossent rastoff, og de har
deleierskap i autolinefartayer.

2. (Aalesundfisk): Denne bedriften produserer fersk fisk. De forsgker & fa kontroll over
ressurstilgangen gjennom et samarbeid med en gruppe kystbater.

3. (Aker Seafoods): Bedriften har egen tralerflate. En god del egenfanget fisk blir av en
kvalitet som ikke kan brukes til produksjon av fersk filet, mye rastoff kjgpes ogsa fra
kystflate.

En stor del av salget er filet som gar inn i produksjon hos for eksempel britiske
foredlingsbedrifter som igjen selger til de store supermarkedskjedene.

Vi ser at det er mulig & fa god kontroll over verdikjeden nar man lager chilled/refreshed filet.
Frossent rastoff gjer at innkjgp kan tilpasses sesonger, og at produksjon kan tilpasses
markedet. A holde ré&stofflager krever solid finansiering, og koster litt, men med den
forutsigbarheten frosset rastoff gir far man en mer strgmlinjeformet logistikk. Deleierskap i
flate gir ingen innflytelse over pris, men kvaliteten kan pavirkes, for eksempel gjennom
fangstmgnster og fangstbehandling. De oppnar mange av de samme fordelene som
islandske selskaper, med mer strgmlinjeformet produksjon og logistikk og i forhold til & kunne
tilby jevn kvalitet, men det at de ikke far ikke kontroll over prisen betyr at risikoen er starre
enn hos en integrert verdikjede pa Island

A f& kontroll over tilgangen pa réstoff er vanskeligere med produksjon av fersk filet. A fa den
haye og jevne kvaliteten som kreves for ferske fileter er ogsa en utfordring. Aalesundfisk
forsgker & lgse dette gjennom en samarbeidsordning med flate i Lofoten. De har fatt til et
samarbeid med kunder som skal sikre fullstendig koordinering gjennom verdikjeden, men
hvor all produksjon skjer i Lofoten. Kunden vil selv kontrollere batene, og bidra til at
forstaelsen for markedets krav kommer helt til fisker. Men markedsstyrt fiske er nytt, fiskerne
ma overbevises gjennom pris om at en omlegging etter kjedenes og produsentens gnsker
lgnner seg.

Fra Island ser vi eksempler pa at industri som eier flate kan ha sveert god kontroll pa
rastoffet, ikke minst i forhold til kvalitet. Erfaringene er ikke like entydige i Norge. La oss ta
Aker som et eksempel. De eier egen tralerflate. Nar de gikk over til & produsere fersk fisk
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okte kvalitetskravene, slik at en mindre andel av rastoffet kunne brukes til fersk filet.
Dagsfersk tralfisk er av god kvalitet, men jo flere dager en traler er ute, jo mindre andel kan
ga til fersk filet. Aker oppgir at omtrent 1/3 av ferskfiskproduksjonen kommer fra egen flate,
mens resten kjgpes av for eksempel lokal kystflate.

Kontroll med tilgjengelighet og kvalitet pa rastoffet har som vi har sett veert forsgkt lgst pa
mange mater, men uten at industrien har kunnet velge integrasjon. Dette stiller seg
annerledes for flaten, som kan integrere lenger fram i verdikjeden uten institusjonelle
hindringer. Hittil har ombordfrosset rastoff blitt frosset i blokk, og videreforedlet pa land. Vi
ser at flere aktgrer i Norge vurderer mer omfattende ombordproduksjon, hvor naer sagt hele
verdikjeden flyttes om bord. Ervik Fisk/Ervik Havfiske er et eksempel pa det, de er i gang
med byggingen av et autolinefartey pa 60 meter, hvor de skal produsere
konsumentpakninger ferdig om bord. De vil ogsa selge produktene under eget merke. Med
denne modellen unngar de koordineringsproblemer mellom flate og industri, og de kan ta en
starre del av verdiskapingen ved a ta en starre rolle i verdikjeden.

Et viktig forhold for a fa tilpasset produktene til markedet er kommunikasjonen med leddene
neermere forbruker. | England er situasjonen den at det meste som selges til kjiedene gar
som hele fileter til en liten gruppe foredlere som pakker fisken i forbrukerpakning og star for
salg til kjedene. Disse foredlingsbedriftene har en sterk posisjon, som de vokter vel. De star
for all kontakt med kjedene, og om norske produsenter vil treffe kjedene selv, sa skjer det
ikke uten at foredlingsbedriftene er med. Dette legger nok en viss begrensning pa hvilken
informasjon som slipper forbi foredlingsleddet, og foredlingsleddet er ogsa veldig bevisst pa
at informasjon er et maktelement i verdikjeden.

En av de store foredlingsbedriftene, SeaChill, er eid av islandske interesser. Selv om ogsa
norske bedrifter er leverandgrer til SeaChill, er inntrykket til eksportgrene at islandske
leverandgrer er foretrukket om tilbudene ellers er like. Sammen med mulighetene for
eierskap i flate gir dette sveert gode muligheter for & kontrollere kvalitet og varestrgm
gjennom hele verdikjeden.

Vi ser at det finnes flere modeller for & lgse koordineringen mellom flate og industri, og at det
ma veere sammenheng mellom denne koordineringen og de strategier man kan fglge ute i
markedet. Vi ser at denne koblingen er vanskelig, og at denne mangelen pa stabil tilfarsel av
rastoff gjar det vanskeligere a utvikle markedsbaserte strategier.

5.2 Tollproblematikk

Toll og andre handelshindringer er et tema som straks bringes pa bane nar det er snakk om
foredling i Norge. Vi star utenfor EU, men har vart viktigste marked der. E@S-avtalen gir
frihandel med de fleste varer, men ikke fisk. Toll skal i prinsippet betales for import av de
aller fleste fiskeprodukter til EU. Samtidig er det mange unntak og tollfrie kvoter som gjar at
den reelle tollen er lav for mange produkter (Kokkvold 2006). | dette avsnittet vil vi diskutere i
hvilken grad toll pa fisk inn til EU hemmer mulighetene for & fa til innovasjon og @kt
verdiskaping.
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Selv om det i hovedsak er lav toll og mange unntak, ser vi at det er fiskeslag hvor toll er et
viktig hinder for mer foredling. For en del vareslag er det sannsynlig at det ville ha vaert mer
foredling i Norge om tollregimet var et annet. Det er i hovedsak fire produkter som etter
naeringens mening er rammet av tollbarrierer.

- Sild

- Makrell
- Laks.

- Reker

Vi ser at man i laksenaeringen har satset mye pa foredling. De fleste aktgrene har imidlertid
begrenset foredlingen til filetering. Filet har etter hvert blitt en standardvare eller commodity
pa linje med rund laks. Dette betyr at markedet for filet og enkle foredled e produkter blir
veldig konkurranseutsatt, og at prisene naermer seg det man gjerne kaller en "kost+-prising”,
hvor prisene konkurreres ned mot produksjonskostnad pluss normal fortjeneste. Det er
gjerne ogsa slik at vi snakker om kost+ for de med lav produksjonskostnad, slik at det vil
veere mange produsenter som ikke oppnar en normalavkastning. | et marked med denne
type konkurranse kan en importtoll vaere avgjgrende for om det er mulig a foredle i Norge
eller ikke. Nar tollen er pa 20 %, som tilfellet er for rgykelaks inn til EU, er det sveert mange
bedrifter som ikke finner det lgnnsomt a foredle i Norge. De som kan klare slike
kostnadsulemper er produsenter som har klart & etablere seg i godt betalende nisjer. Dette
gjelder fa produsenter, og relativt sma volumer. Lavere toll vil ogsa veere viktig for & fa til gkt
foredling basert pa biprodukter.

Na skal det understrekes at toll ikke er den eneste arsaken til lav videreforedlingsgrad i
Norge. | tillegg til toll har foredlingen blitt begrenset av at ravareprisen svinger sa mye. En del
aktarer har brent seg pa & bygge opp foredling av laks i perioder med lave laksepriser, for s
a oppdage at lakseprisen stiger mye uten at det er mulig & hente ut tilsvarende prisgkning
hos deres kunder. Det er ogsa mange videreforedlingsbedrifter som foretrekker hel fisk som
innsatsvare til egen produksjon, fordi de da far bedre kontroll med holdbarheten. Om fisken
deles i for eksempel skiver eller stykker i Norge, er den mer utsatt og far kortere holdbarhet
enn nar oppstykkingen foregar naermere forbrukeren et par dager senere. Og shelf-life er
avgjgrende for lannsomhet i fiskebutikken eller fiskedisken.

Klippfisknaeringen har et litt annet tollproblem. Det blir importert mellom 5.000 og 15.000 tonn
stillehavstorsk til klippfiskproduksjon. Men mens torsk av norsk opprinnelse gar tollfri inn til
EU, blir det inntil 13 % pa den importerte. Det gjgr at denne fisken i praksis bare kan selges
til Brasil, mens de ma bruke norsk torsk til Portugal. Dette kan i noen situasjoner gi seg litt
underlige utslag, for eksempel at man ikke klarer & levere nok "norsk” fisk til Portugal,
samtidig som stillehavstorsken ma ga til Brasil for mindre enn man kunne ha fatt i Portugal.

For sild mgter man tollsatser nar man vil foredle mer enn bare & lage fersk eller salt filet. Sa
snart man tilsetter noe annet enn salt, som eddik, sukker eller krydder, sa palgper det toll.
Tollen er i utgangspunktet 20 %, men det finnes tollfrie kvoter (3000 tonn) og en kvote med
lavere sats (10.000 tonn til 6 %). Den tollfrie kvoten blir brukt opp 1. januar gjennom fisk som
kigpes inn om Hgsten og star pa lager til arsskiftet. Kvoten med lavere sats holder til ut pa
sommeren en gang.
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Et krav for at fisk skal komme inn under tollfri kvote eller kvote med redusert sats et at fisken
ma veere emballert i pakninger over 70 kg, det vil si tanner. Dette medfarer dyr, tungvint og
lite miljgvennlig logistikk. Sammenlignet med andre alternativer, som for eksempel 20 kg
vakuumpakninger til videreforedling, eller konsumpakninger for den saks skyld, fraktes det
mye vann og emballasje. Nar tannene kommer fram, ma spillvannet fiernes, noe som ikke
alltid er like enkelt som i Norge. Flere steder ma spillvannet tilsettes syre eller lut for & f& mer
neytral pH, fer det kjgres bort pa tankbil, tannene gar sa tomme i retur til Norge.

Her ser vi et eksempel pa at tollregimet blir et alvorlig hinder for videre utvikling av
verdiskapende produkter.

Nar det gjelder makrell er blant annet filetprodukter utsatt. Dette er varer som gar til
brettpakking eller videreforedling i Tyskland, Frankrike og Storbritannia, og som magter
konkurranse fra produsenter innenfor EU.

5.3 Klyngeutvikling

Et aktuelt virkemiddel for a statte opp inder innovasjons- og utviklingsaktiviteter i norsk
fiskeindustri ville veere & statte utvikling av klynger i neeringen. Vi har noen klyngesatsinger i
Norge, men uten at fiskeindustrien bruker dem noe seerlig. Tidlige intervjuer i prosjektet
pekte pa at de er flinkere med klyngeutvikling i vare naboland, og at vi kunne ha noe a leere
derfra.

Vi vil i dette avsnittet diskutere hvilke klyngesatsinger som finnes i Norge, hvordan
klyngesatsinger fungerer ellers i Norden, hvorfor fiskerinaeringen ikke er veldig opptatt av
klyngeutvikling og hva som skal til for at denne typen virkemidler skal fungere for norsk
fiskerinaering.

Klyngeutvikling i Norge

Vi har flere programmer rettet mot & skape eller forsterke neeringsklynger, bade NCE
(Norwegian Centres of Expertise), Arenaprogrammet og VRI (Virkemidler for regional FoU og
innovasjon). Arenaprogrammet og NCE har begge som formal & utlgse og forsterke
samarbeidsbaserte innovasjonsprosesser i regionale klynger og andre naeringsmiljger. NCE
er rettet mot de mest vekstkraftige klyngene, programmet statter faerre prosjekter, men hvert
prosjekt kan f& mer stgtte og mer langsiktig stette, inntil 10 ar. Flere av NCE-prosjektene har

veert Arenaprosjekter, som sa blitt satset ytterligere pa som en et NCE.

Forskningsradet har bade VRI-programmet og SFI (Sentre for forskningsdrevet innovasjon)
som virkemidler. VRI er rettet mot regional innovasjon, og har gjennom den rollen
fylkeskommunene har fatt et stort innslag av offentlig regional involvering og styring. SFI har
et stgrre forskningsinnslag enn de andre virkemidlene, og skal giennom samarbeid mellom
FoU-aktive bedrifter og fremstaende forskningsmiljger utvikle kompetanse, pa hayt
internasjonalt niva, som er viktig for innovasjon og verdiskaping. Disse er langsiktige i sin
natur, og retter seg mot tunge problemstillinger som kan vaere viktig for naeringslivet pa sikt.
Det er dannet én SFI innenfor fiskeringeringen, rettet mot utvikling av havbruksteknologi.
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Neeringsaktgrene vi intervjuet var kritiske til at naeringslivet knapt var representert i styringen
av VRI-satsingene. Det kom ogsa kritikk for at midlene ble "brukt til forskning om
naeringsutvikling heller enn naeringsutvikling i seg selv”.

VRI far ogsa kritikk fra flere hold for a ikke leve opp til ambisjonene. Bevilgningene som
felger fordeles pa mange tema og mange instrument. Det gir en matrise av satsinger med lite
midler til hver satsing (Skogseid, Jakobsen et al. 2010).

| diskusjonen lenger ute vil vi komme inn p& hva bedrifter i fiskerinaeringen kan fa ut av de
ulike klyngeinitiativene, og vi vil diskutere hvorfor naeringen ikke i starre grad bruker disse
programmene.

Klyngeutvikling i andre nordiske land

Er andre land flinkere til & stgtte opp om klyngeutvikling? Har vi noe & leere om bruken av
klyngeprogrammer? Hva gjgres i Sverige? Finland?

| Sverige er VINNVAXT (som ligger under VINNOVA) et program for & utvikle internasjonalt
konkurransedyktige forsknings- og innovasjonsmiljg. Programmet legger opp til sterk
konkurranse om deltagelse, hvor "vinnerne” far statte i 10 ar, og far god score i evalueringer
(Cooke and Eikelpasch 2008). Programmet er en parallell til NCE-programmet, med samme
internasjonale fokus, men kanskje med litt starre vekt pa forskning.

Svenskene har ogsa Den svenska clusterprogrammen, som ligger under Tillvaxtverket, og
som er ganske parallelt med Arenaprogrammet.

Til tross for sterke programmer, mener noen at klyngepolitikk er lite synlig i Sverige (Ketels
2009).

| Sverige hadde man ogséa Visanu var et program som gikk fra 2002-2005, og som hadde
som mal & tilby "mykere” infrastruktur, kunnskapsutvikling, stgtte til utviklingsprosesser og
internasjonal markedsfaring.

Finland etablerte allerede tidlig pa 90-tallet 16 Centres of Expertise, tilknyttet tunge FoU-
miljg. Disse skulle fremme og utvikle innovasjonssystemet og miljgene, veere mgteplasser og
knytte internasjonale kontakter. | tillegg har man Competence clusters, som fungerer som en
overbygning for flere Centres of Expertise. Fra 1994 har man ogsa sett en regionalisering av
innovasjonspolitikken, med regionale utviklingssentre og regionale rad for innovasjon.
Finnene far skryt for & ha en innovasjonspolitikk som er gjennomdrgftet, velutviklet og
forankret pa hgyeste politiske niva. Den finske modellen har lenge blitt oppfattet som "best
practice”, men ma na ogsa tale kritikk for & veere darlig koordinert og tungrodd (Veugelers
20009).

Mer om ulike nasjoner klyngetilnaerminger kan leses i (OECD 2007).
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Diskusjon

Vi ser store likheter mellom klyngeprogrammene i de nordiske landene, og det er heller ikke
tilfeldig. Det har veert stor grad av erfaringsutveksling og leering mellom programansvarlige.
Det er derfor lite grunnlag for a for & si Sverige og Finland har bedre klyngeprogrammer.

Men brukes klyngeutviklingsprogrammene for lite av norsk fiskerinaering? Vi har sett en del
prosjekter bade i Arena og NCE som omhandler marine neeringer (se side 70). Men vi ser
samtidig at det er lite fiskeindustri og sjgmat involvert. De fleste klyngene handler om
havbruk, havbruksteknologi, nye arter eller bioteknologi.

En viktig arsak til at fiskerinzeringen ikke bruker klyngeprogrammene mer, er nok at de
oppnar mange av de mulige klyngeeffektene pa annet vis. Klyngene skal fungere som
utviklingsnettverk, hvor man skal stgtte og forsterke samarbeidsnettverk og
innovasjonsprosesser. | fiskeindustrien har man de forskjellige bransjeforaene, som er sterke
utviklingsnettverk. | bransjeforaene mgter man andre i naeringen, man setter fokus pa felles
problemstillinger, man blir koblet mot ulike kompetansemiljger og man lgser mange av de
felles problemene. | forhold til klyngeprogrammene har bransjeforaene flere fordeler.
Bransjefellesskapet, et "skjebnefellesskap” av felles problemstillinger, oppleves nok som
sterkere enn et regionalt klyngefellesskap ville veert. Tilgangen til finansiering gjennom FHF
er ogsd veldig god, slik at neeringen ser at samarbeid om a bringe fram gode
problemstillinger utlgser finansiering. En annen arsak er at naeringen har fatt tilgang til marint
verdiskapingsprogram, som ogsa gir rom for samarbeidsbasert utvikling.

Apne eller lukkede innovasjonsprosesser?

Apen innovasjon er et begrep som kan brukes for & beskrive prosessene i regi av
bransjeforaene. Vi vil her kort diskutere apen innovasjon som begrep, apne prosesser i norsk
fiskerinaering og koblingen mot klyngeutvikling.

Begrepet «apen innovasjon» har sin opprinnelse i studier av amerikanske storbedrifters
innovasjonsstrategier og den vekt disse na legger pa bruk av ekstern kunnskap i egne
innovasjonsprosesser (Chesbrough 2003). Begrepet brukes til & studere hvordan bedrifter
utvikler strategier for kontakt med eksterne aktgrer gjennom samarbeid, innhenting av
informasjon og ideer og ved kjgp av FoU og teknologi innbakt i underleveranser av produkter
eller patenter. Perspektivet belyser ogsa hvordan disse kan kommersialisere egen teknologi
ved a selge patenter, etablere nye bedrifter, lisensiere ut teknologi og lgsninger. Bedrifter
veves pa denne maten inn i nettverk hvor de henter ideer, samarbeider og kjagper tjenester
fra et stadig bredere spekter av eksterne aktgrer. Disse kontaktflatene bygger opp under
egen kunnskapsutvikling og innovasjon og resulterer i at naeringslivsaktgrene utvikler
spesialisert, tverrfaglig kunnskap (Herstad 2008).

Fokus pa kontaktflater som bedriftene benytter for & hente inn kunnskap. Dette gjer det mulig
a karakterisere bedriftene etter hvor heterogene og hvor intensive de er i sin
nettverksstrategi.

En heterogen samarbeidsstrategi kan for eksempel innbsere samarbeid med mange ulike
eksterne aktgrgrupper, som kunder, leverandgrer og institutter. Tilsvarende medfarer en
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heterogen sgkestrategi bruk av alle informasjonskilder i spennet fra leverandgrer til
universiteter. En bedrift har et heterogent nettverk dersom den har samarbeid med mange
ulike aktargrupper, henter informasjon fra mange ulike kilder og gjgr bruk av flere typer
mekanismer for kjgp av teknologi og kunnskap. Intensiteten er et mal pa hvor avhengig en
bedrift er av ulike typer ekstern kunnskap og ulike eksterne nettverk (ibid.).

Apen innovasjon handler blant annet om & laere av de beste, uansett bransje. Kunnskap kan
ikke alltid brukes direkte, men koblet med egen erfaring og egen kompetanse, kan ideer fra
beslektede neeringer, eller fra andre bedrifter som representerer en "best practice”, gi input
som trigger bedriften til egne innovasjoner. Kunnskap har overfgringsverdi.

Apenhet er ikke det samme som & gi fra seg informasjon som er grunnlaget for egne
konkurransefortrinn. Selv. om man slipper andre bedrifter innpa seg, sa er det ikke
ngdvendigvis slik at konkurrenter har ressurser, som finansiering, kompetanse eller
markedsposisjoner, til & kopiere det vi har gjort (Iversen 2009).

Neeringen har etter hvert en del erfaringer med apne innovasjonsprosesser, og vi ser bade
fordeler og ulemper. Vi har pekt pa at denne typen innovasjon har gitt gode resultater i
forhold til mange felles problemstillinger, men at bedriftene ikke kan forvente at
fellesprosjekter bidrar mye til en differensiering av produktene.

Hva kan gjares for & styrke apen innovasjon i fiskerineeringen? Vi ser at tillit mellom
naeringsaktgrene er sentralt i slike prosesser. Denne tilliten er allerede god, men det kan
veere nyttig & veere enda klarere pa hva man kan og vil dele av informasjon, og hva man vil
holde for seg selv.

Vi ser ogsa at det er viktig & ha god forstaelse for innovasjonsprosesser, for hva som kreves
for gode innovasjoner, hva de forskjellige aktarene kan bidra med, hva man kan tjene pa
deltakelse i prosjektene og hvordan man unngar ulempene.

Vi tror ogsa det bgr bli en starre bevissthet i skillet mellom samarbeid som kan lgfte
neeringen og bedriftenes egne utviklingsprosesser som skal differensiere dem fra
konkurrentene. Den forskning og utviklingsom foregér i regi av FHF og bransjeforaene er
viktig for & lgfte nivaet for hele neeringen, men det er ikke nok for & skape unike produkter
eller lgsninger, der ma bedriftene selv ta ansvar for egen utvikling. Men det kan kanskje
samtidig veere pa sin plass a spgrre om det er mulig & stgtte bedrifter som @nsker &
differensiere seg, og som gnsker & drive markedsrettet utviklingsarbeid, pa bedre mater enn
vi gjor i dag.

Et annet tema i forbindelse med felles utviklingsprosesser er felles finansiering. Vi har
sammenlignet med andre land veldig god tilgang pa neeringsstyrt forskning i
sjgmatnzeringen. Neeringen har gjennom bransjeforaene og FHF store muligheter for & styre
den neeringsrettede forskningen i Norge. Og gjennom en Faggruppe som velger mellom
prosjekter, og styringsgrupper av neeringsaktgrer i alle prosjekter, sitter nseringen selv i
forersetet.
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6 Innovasjonsevne i fiskerinaeringen

Innovasjonsevnen i fiskerinzeringen er pa den ene side avhengig av bedriftens egne
ressurser, dvs. bedriftens egen kompetanse, bedriftens evne til egenfinansiert utvikling og
ikke minst bedriftens kultur for & ta i bruk kompetanse til malrettet innovasjon og utvikling. Pa
den annen side er innovasjonsevne et resultat av bedriftens evne til & koble seg til
innovasjonssystemet, til & utnytte eksterne kilder til finansiering og kompetanse til egen
utvikling. | dette kapittelet vil vi diskutere faktorer som fremmer eller hemmer innovasjon i

norsk fiskerinaering.

Et hovedinntrykk kan oppsummeres med et utsagn fra en av vare informanter: "Bade flate og
industri har stor innovasjonsevne”. Vi ser bade fra vare informanter og det arbeid som
foregar i foraene at industrien er flink til & ta i bruk ny teknologi. Teknologien bidrar til
automatisering og til & senke produksjonskostnadene per enhet. | mange tilfeller bidrar ogsa
teknologien til & lette eller fierne tunge arbeidsoppgaver som farer til slitasjeskader og hgyt
sykefraveer. Nar tunge manuelle operasjoner erstattes med overvakning og drift som krever
bruk av dataverktgy, sa bidrar dette ogsa til & skape mer attraktive og utfordrende jobber.

Pelagisk konsumindustri kan tjiene som et eksempel pa evnen og vilien til & investere i ny
teknologi. Her tar de i mot meget store kvanta pa en effektiv mate, de lager filet av stadig
mer, og fisken forlater anleggene uten & ha veert bergrt av menneskehender.

Makroindikatorer indikerer ogsa en betydelig evne til innovasjon. Tabellen og figuren under
viser at antall sysselsatte i industrien er kraftig redusert samtidig som volum som produseres
og verdien av produktene er gkende. @kende produksjon med feerre ansatte indikerer at
foredlingsleddet er sveert innovativt.

Tabell 1  Sysselsetting i ulike deler av norsk fiskeforedling, samt prosentvis endring (Kilde:

Nofima/SSB).

1995 2008 Endringi %
Pelagisk konsumindustri 1700 1500 -12
Rekeindustri 500 180 -64
Hvitfiskindustri 6650 3450 -48
Krabbe- og skalldyr 60 250 317
Videreforedling (konserves, fiskemat et.) 1625 850 -48
Laks og grret 3050 3500 15
Annet 45 50 11
Sum 13630 9780 -28

De delene av neeringen hvor sysselsettingen gker, er skalldyr og laks. Nar det gjelder laks,
ma vi huske at gkningen pa 15 % har kommet i en periode med naermere en tredobling av
volumet. Lakseslakteriene er blant de virksomhetene som nok har hatt stgrst
produksjonsgkning per sysselsatt i denne perioden. Antall slakterier har blitt redusert,
samtidig som sterrelsen pa slakteriene har gkt mye. | 1995 tok et stort anlegg gjerne 10.000
tonn i aret, na er de starste anleggene bygd for 80.000 tonn i aret.
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Mengde og verdi i fiskeri og oppdrett. 1980-2008
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Figur 5 Utvikling i volum og eksportverdi fra norsk marin sektor (Kilde: SSB).

Vi ser at antall fiskere og fiskebater har sunket jevnt og mye de siste 60 ar. Dette er et
resultat av stgrre og mer effektive fiskebater, med mye automatisk fangsthandtering.

Utviklingen i antall fiskebater, antall fiskere og fangst-
mengde. 1950-2008
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Figur 6 Utvikling i antall fiskebater, antall fiskere og fangstmengde (Kilde: SSB).
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Gjennom mange ars analyser av lgnnsomheten i fiskeforedlingsleddet har vi observert at den
varierer mye fra bedrift til bedrift. Vi har ogsad observert at lgnnsomheten varierer mye fra
sektor til sektor, fra produkt til produkt og fra det ene aret til det andre. En annen observasjon
er at teknologiske endringer har veert viktige forklaringsfaktorer for struktur- og
lsnnsomhetsutvikling i denne industrien. Vi har eksempler hvor deler av industrien har veert i
front pa & utvikle og ta i bruk ny teknologi, uten at dette har gitt gkonomisk gevinst. Vi har
ogsa eksempler pa at innovasjonsprosessene — enten de har veert knyttet til produkt, prosess
eller struktur — har gitt store gevinster for foredlingsindustrien.

Manglende finansiell soliditet gjar at det ikke er samsvar mellom evne og vilje til utvikling, og
at langsiktig planlegging og kontinuerlige prosesser blir skadelidende.

Om vi ser litt ngyere pa innovasjonsaktiviteten i naeringen, ser vi imidlertid at bildet ma
nyanseres en god del. Neeringen er god pa noen typer innovasjoner, men sliter mer med
andre. Vi ser at neeringen har stor evne til & ta i bruk ny teknologi, til & automatisere og
effektivisere, og den er flink til prosessinnovasjoner og til inkrementelle forbedringer. Vi ser
samtidig at naeringen er mindre flink til markedsrettede innovasjoner, til differensiering og
produktutvikling, og mindre flink til store epokegjgrende innovasjoner.

Vi skal i det fglgende diskutere neermere de ulike typene innovasjoner og styrker og
svakheter knyttet til hver av dem.

Mange bedrifter har skapt gode og lsnnsomme produkter, og noen har skapt ganske unike
produkter. Vi ser at vi kunne brukt en del tid og plass pa a beskrive disse mer utfyllende, men
det finnes mange gode suksesshistorier & lese pa sidene til for eksempel FHF og IN. Her vil
vi imidlertid fokusere mest pa det som har forbedringspotensiale.

Utfordringene har vi delt i tre. Den farste er knyttet til kostnadsreduserende innovasjoner og
problemene med & beholde gevinsten av disse. Den andre er knyttet til
differensieringsstrategier og i den tredje har vi kalt "strukturelle utfordringer”. Her tar vi opp
utfordringer knyttet til strukturen i bedrifter, i verdikjeden og strukturelle utfordringer knyttet til
innovasjonssystemet. Vi vil bruke eksempler fra casene vi har studert til & illustrere poenger i
analysen.

6.1 Produktivitetsforbedrende innovasjoner

En vesentlig del av naeringens motivasjon for innovasjon og utvikling er knyttet til et gnske
om eller behov for kostnadsreduksjoner. En vesentlig del av innovasjonsaktiviteten i
naeringen er knyttet til effektivisering, produksjonsoptimalisering, produktivitetsgkning eller
kostnadsreduksjon, og vi ser mange eksempler pa at naeringen har vist stor vilje og evne til a
frembringe innovasjoner av denne typen. Vi ser det pa produksjonen som gker per sysselsatt
(jfr. forrige avsnitt) og vi ser det i mange deler av neeringen, for eksempel:

- Pelagisk: Konsumindustrien tar i mot store kvanta pa kort tid. Med starre og mer
effektive anlegg, raskere innfrysing, automatisk handtering og gkende produksjon av
filet. Mottakskostnad per kilo er redusert betraktelig.
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- Reker: Automatisert pilling og handtering av reker.

- Huvitfiskfilet: Maskinell skjaering og flowlinjer, dog begrenset hvor langt man kan ga i
automatiseringen.

Kostnadsreduksjoner farer til at man i alle segmenter kan tilby lavere pris.

En stor utfordring knyttet til kostnadsreduksjoner er & beholde noe av gevinsten til & skape
bedre lgnnsomhet. Slik vi ser det, er det i norsk fiskeindustri to hovedutfordringer knyttet til &
beholde gevinstene av kostnadsreduksjoner, den ene er at man sjelden er alene om
innovasjonen, den andre at gevinstene lett forhandles bort i taff konkurranse om ravaren
eller ute i markedene. Vi skal si litt mer om begge disse.

Nar produsentene i norsk fiskeringering har vanskelig for & beholde gevinstene av
innovasjon, skyldes dette blant annet markedssituasjonen bade for rastoff og ferdigvarer. |
begge markedene er det lett for at gevinster konkurreres bort.

Om lgnnsomheten forbedres i foredlingsleddet, vil konkurransen om rastoffet fort gjare at
farstehandsprisene gkes. Samtidig er det slik at norsk industri i mange markeder mater
importgrer med stor forhandlingsstyrke. | noen markeder tenker vi pa store kjeder som tar en
stor del av produksjonen til enkeltbedrifter, for andre fiskeslag er det slik at store deler av
kvantumet kjgpes av fa importgrer. Spesielt for pelagisk er denne situasjonen patagelig. Der
har man fa og dominerende kjgpere bade pa sild (fem til seks store russiske importgrer) og
makrell (fire store japanske importgrer). Med oppdateringer omtrent i sanntid pa sildelagets
sider, har de god kontroll over hvilke volum som vil veere i markedene eller pa lager i
perioden framover. Utenlandske kjgpere har god oversikt over kostnadsbildet hos norske
produsenter, og prisene har hatt en tendens til & havne hvor produsenten omtrent gar i null.
Selv om konkurransesituasjonen har endret seg litt de senere arene, hvor restruktureringen i
pelagisk konsumindustri har gitt norske produsenter stgrre forhandlingsmakt, er det fortsatt
sterk konkurranse. Om/nar neeringen klarer a presse kostnadene gar ned, vil det vaere
vanskelig & beholde gevinsten hos industrien. Noen vil fristes til & sette ned prisen for a ta et
stgrre volum, og det generelle prisnivaet presses ned.

Et annet viktig moment er at produktivitetsforbedrende innovasjoner oftest farer til at
kapasiteten gker. Enheter vokser, men uten at andre samtidig gar ut av fiske eller at
fiskeindustri legges ned. Investeringer i ny teknologi vil normalt ogsa resultere i hgyere faste
kostnader, som kombinert med et mer effektivt anlegg vil fgre til et gnske om a fa starre
volum gjennom anlegget. Resultatet blir gkt etterspgrsel etter ravarer, som presser prisene
opp, og gjegr at marginene forsvinner. "Dette er en kapasitetsoppbygging som utarmer
neaeringen gkonomisk”, for & sitere en av vare informanter.

| strategilitteraturen legges det stor vekt pa at varige konkurransefortrinn kan skapes om
bedriften disponerer ressurser som er unike eller vanskelige a kopiere (Barney 1991). Bare i
de tilfeller hvor det skapes en barriere for spredning av innovasjonen vil den gi grunnlag for
konkurransefortrinn og bedre lgnnsomhet.

Kostnadsreduserende tiltak kommer ofte i form av lgsninger som er generiske og kopierbare,
slik at konkurrenter eller hele neeringen raskt far tilgang til Iasningen. Innovasjoner spres pa
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flere mater, for eksempel gjennom felles utviklingsprosjekter, gjennom bruk av samme
utstyrsleverandgrer, gjennom konsulenter og forskningsmilijger. Vi har ikke tall fra
fiskeindustrien, men 28 % av de innovative foretakene SSBs innovasjonsundersgkelse
oppga at deres varer eller tjenester ble utsatt for kopiering (undersgkelsen dekket perioden
2004-2006) (Wendt 2009).

Det positive med en slik situasjon er at nyvinningen kommer hele naeringen til gode. Som vi
har nevnt tidligere, kan dette g@ke naeringens konkurransedyktighet ovenfor andre
naeringsmidler eller det kan gjgre norsk fiskeindustri mer konkurransedyktig ovenfor
internasjonale konkurrenter. For neseringen som helhet kan dermed hurtig kopiering av
produktivitetsgkninger ogsa veere et gode. For produkt- eller markedsinnovasjoner stiller det
seg litt annerledes. Der vil neeringen som helhet veere tjent med at det utvikles forskjellige
produkter. Om produktene blir oppfattet som helt like, vil det redusere konkurransen til en
konkurranse om pris. Om produktene derimot oppfattes som ulike, kan det veere en styrke
om flere produsenter lar seg inspirere av noen som har gatt foran og utviklet nye produkter.
@kningen i tilbudet kan gjare at etterspgrselen gker slik at alle produsentene tjener pa det.

Mange bedrifter er med i fellesprosjekter i regi av ulike fora, men det er viktig spgrsmal om
innovasjonsaktiviteten stopper der. Fellesprosjekter bidrar til mye god utvikling og kunnskap.
Nar kunnskapen og lgsningene er tilgjengelige for alle, gir det ikke like store fordeler for
bedriften som om det hadde veert proprieteer kunnskap. En felles kunnskapsbase gjgr at om
en bedrift gjar en forbedring, sa kan andre bedrifter gjgre det samme. Men samtidig er det
slik at bedriften besitter mye annen kunnskap, den delte kunnskapen er en liten del av
bedriftens totale kunnskapsbase. | tillegg har bedrifter forskjellige ressurser og evne til a ta i
bruk kunnskap, slik at det slett ikke er noen selvfglge av felles kunnskap gjar bedrifter i stand
til & gjennomfgre samme innovasjon.

Eksempel 1: Aker Seafoods har klart & skape fordel av en innovasjon som passer deres
styrker og svakheter bedre enn konkurrentene. For & overleve i konkurranse med lavkostland
pa filetmarkedet i Europa, matte man dreie produksjonen over fra fryst mot fersk produksjon.
Ettersom Aker hadde tralere ute i flere dager, matte mye av fisken fryses fgr eksport for a gi
god nok holdbarhet. Da man sa muligheten for superkjgling ble dette en mate & kunne
produsere mer fersk filet. Grunnen til at denne innovasjonen differensierer Aker Seafoods i
fra konkurrentene, er at de baserer seg pa tralere. Ettersom tralerne gar lengre ut til havs
kan man veere leverandgr gjennom hele aret, og med superkjgling kan en stgrre del av
fangsten fra tralerne brukes til fersk fileteksport. For de andre aktgrene var ikke gevinsten av
superkjgling like stor, ettersom de baserer seg pa kystflate som leverer fersk fisk, men hvor
de bare kunne levere noen maneder i aret. Dermed klarte Aker a identifisere og gjennomfare
en innovasjon som underbygde deres strategi.

Eksempel 2: Et eksempel pa en felles innovasjon er forsgket pa a eksportere pelagisk fisk i
saltlake som halvfabrikat til produsenter i Polen og Tyskland. Disse bedriftene var Egersund
Pelagiske og Fryseriet. Ettersom de drev med akkurat samme utvikling av denne foredlingen
sa skapte dette problematikk. Det var Fryseriet som satt med kundekontakten, og de
opplevde som en utfordring & matte dele all informasjon med en konkurrent. | tillegg kjente
produsentene i Polen godt til de norske tilbyderne, og spilte de to produsentene opp mot
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hverandre for & presse ut marginene. Dette kan i kombinasjon med en klebeproblematikk
ved emballasjen gjorde at prosjektet aldri ble helt vellykket.

En annen faktor som gjgre innovasjoner kopierbare er at de ofte skjer i samarbeid med
leverandgrindustrien. Utvikling i samarbeid med leverandgrer kan gjgre at kunnskap spres
gjennom i alle fall to mekanismer:

- selve innovasjonen spres, gjennom at leverandgren vil selge til s& mange som
mulig

- implementeringen av innovasjonen, og annen "best practice” som leverandgrer
leerer om hos en bedrift, kan spres til andre bedrifter

Vi har sett mange eksempler pa at implementeringen av en nyvinning tar mye kortere tid hos
bedrift nummer to eller tre som implementerer den enn det gjorde hos den fgrste bedriften.
Ofte vil nye lgsninger veere mindre ferdigutviklede enn leverandgrene tror og gir uttrykk for.
Mange lgsninger for fiskeindustrien vil veere sammensatt av komponenter som hver for seg
er hyllevare, men som ikke er utprgvd som et samlet system. Eller det kan veere at linjene er
etablert eller utpravd i annen matvareindustri. Men derfra til & fungere i fiskeindustri, med nye
typer ravarer, hvor det skal tilpasses eksisterende bygningsmasse, tidligere maskineri og
eksisterende informasjonssystemer, kan det ofte veere en lang vei & ga.

A veere farst ute med ny teknologi kan veere en kilde til konkurransefortrinn. Det kan gi
fordeler i markedet & veere farst ute, det kan gi kostnadslederskap og det kan gjare at man i
selve utviklingsprosessen tilegner seg kunnskap som kan veere grunnlag for & opprettholde
konkurransefortrinnet eller utvikle nye fortrinn. Leverandgrer som har samarbeid med mange
bedrifter, vil ha mye kunnskap om hva som foregar i andre bedrifter i naeringen, og det vil
ikke bare veere slik at kunnskap spres fra "innovatgrene” til "etternglerne”, det vil ofte kunne
veere elementer av "best practice” hos “etternglerne” som leverandgren vil bruke i
implementeringen av nye Igsninger hos innovatgrene. Kunnskapsspredningen blir dermed
ikke enveis, men den kan heller sees pa som en spiral hvor ulik kunnskap bygger seg opp i
hele neeringen. | slike prosesser snakker vi om ulike typer kunnskap. Utviklingen av ny
teknologi vil veere avhengig av mye formell kompetanse. Implementeringen av denne
teknologien, derimot, hvor teknologien skal tilpasses en ny naering og gamle systemer,
krever mye erfaringsbasert kunnskap.

Som nevnt kan implementering av ny teknologi ta lenger tid enn forutsatt, et annet problem
er at det ogsa kan gi lavere produksjon og effektivitet underveis i prosessen. Mange bedrifter
vil vegre seg mot a veere med i utviklingsarbeid som kan medfare effektivitetstap. Her var det
flere av vare informanter som etterlyste tiltak som bidrar til risikoavlastning. Eksisterende
virkemidler kan gi statte til utvikling av ny teknologi, mens det man i mange tilfeller trenger er
a fa eksisterende teknologi, for eksempel fra annen naeringsmiddelindustri, tilpasset en
anvendelse i fiskeindustrien.

Ofte vil det veere enklere & veere den andre eller tredje bedriften som implementerer nye
lgsninger. Et eksempel kan overgangen til flowlinjer i filetindustrien pa slutten av 90-tallet. En
av “etternglerne” visert til at det bare tok to uker a fa stremlinjeformet den nye linja, mens de
farste hadde brukt rundt et halvt ar pa a fa alt til & fungere.
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Fiskeindustrien ma selv veere bevisst pa hvordan man kan differensiere seg fra sine
konkurrenter. For & fa til en differensiering ma nyvinningen statte opp under bedriftens egne
ressurser og egen kompetanse, slik at den utvikler fortrinn som ikke lett lar seg kopiere.

Eksempel 3: Et godt eksempel pa dette er Baccotag og merking av klippfisk. Ideen bak a
kunne merke fisken for & informere at den er fra Norge var god, spesielt ettersom dette ble et
krav fra kunder i Portugal. Likevel ble ikke muligheten til & merke fisken utnyttet fullt ut i
forhold til & differensiere seg fra resten av norske produsenter i eksportmarkedet. Her ser
man en situasjon hvor man har fatt en teknisk mulighet til & differensiere seg fra
konkurrenter, men hvor nezeringen ikke evner & ta nyvinningen lenger enn til & oppfylle de

kravene som blir stilt av kunder.

Produktivitetsforbedrende innovasjoner farer ofte til lavere kostnader. Men ofte ser vi at
kostnadsreduksjon ikke er nok. Et viktig strategisk sparsmal bedriften ma stille seg, er om
bedriften har forutsetninger til & bli kostnadssleder. Har den ikke det, ma andre tiltak til for a
skape Ignnsomhet.

6.2 Markedsrettede innovasjoner

Skal innovasjon og utvikling bidra til varige konkurransefortrinn og bedre lannsomhet over tid
ma innovasjonen bidra til & differensiere bedriftens produkter fra det andre bedrifter kan tilby.
Innovasjon og utvikling som ledd i en klar differensieringsstrategi ser imidlertid ut til & veere
lite vanlig. Er det lite kultur i naeringen for denne typen innovasjoner?

Vi vil her diskutere neeringens utfordringer med hensyn til markedsorientering og
innovasjonsevne. Vi har forsgkt & finne svar pa hvor flinke bedriftene er til & differensiere seg
fra sine konkurrenter, til & dyrke sin egenart og sine sterke sider. Hvorfor lykkes noen med
differensiering? Og hvorfor gjgres det ikke mer?

Vi har sett etter gode differensieringsstrategier i fiskeindustrien, men vi ser ikke mange.
Innovasjonsprosesser er oftest knyttet til effektivisering og produktivitetsgkning. Vi ser flere
eksempler pa at innovasjoner ikke er en del av en overordnet strategi, men at bedrifter
henger seg pa muligheter som byr seg til & drive innovasjon. Dermed far man ikke alltid
lzsninger som bygger pa en bedrifts egne forutsetninger og konkurransesituasjon, men
lgsninger som er mulig & kopierbare for andre i naeringen.

Men vi skal ikke svartmale, det finnes en del eksempler pa gode og markedsrettede
innovasjonsprosesser. Vi skal presentere noen eksempler fra de innovasjonsprosessene Vi
har brukt som case i denne analysen.

Eksempel 4: Lofotprodukter satset over lengre tid pd hgykvalitets fiskeprodukter under
merket Lofoten. Da de skulle ga nasjonalt kuttet de ned antall varelinjer til de mest populeere
og lanserte et nytt design som gjorde det mer synlig i butikkene. Mange har tilskrevet
suksessen til Lofoten til innovasjonen pa design, men suksessen var mer et resultat av en
langsiktig prosess hvor designet var en del av en strategi for a ta produktene ut nasjonalt.
Lofoten hadde bygd merkevare over tid og utviklet produktspekteret sitt kontinuerlig. Bade
nytt design og faerre produkter var viktige grep for & bli mer tydelige og synlige. Lofoten har
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ogsa veert flinke til & involvere dagligvarekjedene for a fa innsikt i kundebehov, noe som har
hjulpet dem i denne prosessen.

Eksempel 5: Halvors tradisjonsfisk produserer utvannet Klippfisk, tarrfisk og boknafisk til
detaljhandel. Selv med bare fire ansatte lager de produkter som har fatt hylleplass i Coop
sine butikker i Nord-Norge og etter hvert i noen butikker i Oslo-omradet. Bedriften har brukt
kunder aktivt for & utvikle produktet, men for & utvikle konsumpakninger trengte de ogsa
designhjelp. En bieffekt av designprosessen, som bedriften i ettertid mener var den viktigste
effekten, var den strategiske bevisstheten som oppstod i dialog med designbyraet. Fra a ha
fokus pa produktet og produktkvaliteten, matte bedriften bli bevisst og tydelig pa hvilke behov
de skulle tilfredsstille, for hvem, hvor og hvordan. Denne bevisstheten har veert veldig
verdifull nar bedriften har tilneermet seg nye potensielle kunder.

Eksempel 6: Sunnmgre rgykeri produserer rgykelaks etter en oppskrift fra 1870-tallet. De
produserer rgykelaks etter en 1800-tallsoppskrift til detaljhandel i Midt-Norge, og skal na
lansere gkologisk rgykelaks. Bedriften klarte ikke & levere uniform kvalitet til butikk, til det var
rastoffet de fikk inn av altfor variabel kvalitet. Gjennom MVP fikk de statte til et
bedriftsnettverk, hvor det viktigste resultatet var & sikre rastoff av god og uniform kvalitet.
Virkemidlet var nettverket, hvor de samlet bade leverandgrene og to av rgykeriets kunder, fra
bade HoReCa og butikkjeder, slik at forstadelsen for markedets krav kunne komme hele veien
bakover i verdikjeden.

Eksempel 7: Stabburet hadde i mange ar en stabil og grei omsetning av makrell i tomat, med
komfortable marginer. Det var et produkt som i stor grad solgte seg selv, og det ble en
"melkeku”, med god inntjening og lite produktutvikling. Nar sa King Oscar lanserte makrell i
tomat, i flere typer pakninger, satte dette i gang en prosess hos Stabburet ogsa, som
lanserte flere pakningsstarrelser og flere smaksvarianter. De utvidet ogsa sortimentet med
laks i tilsvarende pakninger. Vi ser at det pa basis av et godt etablert produkt, en sterk
merkevare, ble bygd et helt sortiment av produkter. P& denne maten ble et litt "sgvnig”
produkt revitalisert. Resultatet ble en dobling av konsumet av makrell i tomat i Norge. Og det
ble ogsa mer en kategori enn et enkeltprodukt, slik at det ogsa ble mer interessant for andre
produsenter og kjedene selv a komme med egne merker.

Eksempel 8. Salma er et resultat av en lang innovasjonsprosess som startet med pre-rigor
filetering av laks. Pre-rigor fileteringen, og ikke minst et sterkt fokus pa jevn kvalitet og
hygiene, har veert et viktig grunnlag for merkevarebyggingen. Men det er mange som
produserer pre-rigor, den stgrste innovasjonen er etter var mening den markedsposisjon de
har oppnadd, og den bevissthet de har klart & skape hos forbrukerne.

Vi ser her at bedrifter med vidt forskjellige forutsetninger, med forskjellige virkemidler og i
forskjelllig omfang, far egne merkevarer ut i butikk i Norge. Men dette gjelder bare en liten
del av volumet av norsk fisk. Hvorfor ser vi ikke flere slike eksempler?

Utfordringer

Nar bedrifter skal utvikle egne strategier, basert pa egne forutsetninger og
konkurransesituasjonen i de aktuelle segmentene, er det en utfordring for mange bedrifter at
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de har lite kompetanse om verdikjeden videre ut i markedet, og om hva som er mulige eller
gode strategier.

| tradisjonelle distribusjonskanaler, som ofte innebaerer mange ledd i verdikjeden til
markedet, ser vi at viktig markedsinformasjon ikke kommer bakover til foredlingsleddet, som
dermed ikke har noe godt grunnlag for & innovere. Aktarer lenger ute i verdikjeden, som
agenter, importgrer eller grossister, har interesse av a begrense informasjonsflyten bakover i
verdikjeden. Ved & kontrollere hvilken informasjon produsenter far tilgang til, kan de selv nyte
godt av en sterkere forhandlingsposisjon. Mange bedrifter oppgir kunder som viktigste
padriver for utvikling. Andre undersgkelser har da ogsa vist oss at kunder for mange bedrifter
er den viktigste kilde til kunnskap om markedet. A lytte til kundene er en viktig del av en
bedrifts markedsorientering, men samtidig kan en avhengighet av kundens kunnskap og
perspektiver svekke bedriftens evne til & finne de beste Igsninger for sin egen del. Bedriftens
forhandlingsposisjon overfor sine kunder vil ogsé veere mye sterkere om bedriften selv har
kunnskap om markedsforholdene naermere sluttbruker. Vi tror derfor det er viktig at
bedriftens kunnskap om markedet bgr veere sa stor som mulig, og at den bgr komme fra
andre kilder enn bare kundene.

Dagligvarekjedene i Norge opplever den norske sjgmatnaeringen som lite kompetente i mgte
med distribusjonsleddet og i kunnskapen om forbrukeradferd og behov. Dette kommer blant
annet til syne i kvalitetsspgrsmal, hvor distribusjonsleddet opplever sjgmatneeringen som for
lite bevisste pa kvalitetsdimensjonen i mate med forbruker. Spesielt gjelder dette behovet for
kontinuerlig uniform kvalitet. Lik kvalitet fra gang til gang er avgjgrende for & skape tillit og
gnske om gjenkjgp hos konsumenten, og dermed grunnleggende for & bygge
markedsposisjoner i moderne distribusjon, enten vi snakker om det norske markedet eller
internasjonale markeder. Og dette er viktig enten man velger strategier for & differensiere en
ravare eller lite bearbeidet vare, og det er ikke minst viktig om man driver videreforedling og
merkevarebygging.

For at sjgmatbedrifter skal kunne skal kunne garantere god og uniform kvalitet til sine
kunder, ma man kunne avtale kvalitetskriterier med utvalgte leverandgrer. A sikre denne,
uniforme kvaliteten krever en form for kontroll eller koordinering bakover i verdikjeden. Dette
kan oppnas gjennom integrering, som det er begrensede muligheter for i norsk fiskerineering,
men det kan ogs& oppnas gjennom forpliktende samarbeid. A fa til den ngdvendige
koordinasjon bakover i verdikjeden er imidlertid en krevende oppgave. For & diskutere
sammenhengen mellom markedsutvikling og ravaretilgang, vil vi bruke hvitfiskindustrien som
et eksempel. For filet av hvitfisk ser vi at de store aktgrene har valgt forskjellige modeller for
a fa starst mulig kontroll pa pris, forutsigbarhet og kvalitet gjennom verdikjeden. Vi vil peke
pa tre modeller (dette er mer utfyllende beskrevet i kapittel 5, men vi vil ta med
hovedpunktene for denne diskusjonen):

e (Domstein): Denne bedriften produserer “refreshed” filet av frossent rastoff. De har
deleierskap i autolinefartagyer.

e (Aalesundfisk): Denne bedriften produserer fersk fisk. De forsgker & fa kontroll over
ressurstilgangen gjennom et samarbeid med en gruppe kystbater.
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e (Aker Seafoods): Egen tralerflate. Mye av fisken blir av en kvalitet som ikke kan brukes til
produksjon av fersk filet, mye rastoff kjgpes ogsa fra kystflate.

Verdikjeder for fersk og frossen fisk har ulike utfordringer og ulike styrker. Fersk filet er viktig
i noen markeder, fgrst og fremst det franske, mens "refreshed” stiller sterkt i Storbritannia.
Med "refreshed” holder man en hgy og jevn kvalitet, og med den forutsigbarhet man klarer &
fa til med frosne ravarer, leverer man produkter godt tilpasset kundenes krav til jevne
leveranser og jevn kvalitet. Filet av helt fersk fisk har potensial for enda bedre kvalitet, men
har starre utfordringen knyttet til logistikk og til jevne forsyninger av topp kvalitet. Vi ser at
selv eierskap i flate ikke er nok til & sikre seg rastoff hele aret sv en kvalitet som kan ga til
fersk filet.

Samarbeidsordninger, hvor produsenter har avtaler med for eksempel kystbater om hvor, nar
og hvordan de fisker har et stort potensial for & lgse koordineringsproblemene. Men for at
slike ordninger skal fungere, ma de klare & lgse utfordringer knyttet til prissetting og med a fa
flaten til & endre atferd i gnsket retning.

o

For & skape Ignnsomhet kreves det at innovasjoner er rettet mot & skape
konkurransefortrinn, enten i form av lavere kostnader eller hgyere inntekter. Vi har veert litt
opptatt av om virkemiddelapparatet rundt nzeringen har tilstrekkelig forstaelse for hvilke
strategier bedriftene i naeringen fglger og hvilke typer strategier tiltakene og innovasjonene
kan stgtte opp under, og om virkemiddelapparatet i stgrre grad kan bidra til at bedriftene blir
seg bevisst sine fortrinn.

Det har veert en oppfatning blant flere informanter at denne bevisstheten har veert liten. Vi ser
imidlertid at bedrifter gjennom virkemidler som for eksempel bedriftsnettverk i MVP og
investeringsstgtte til design/produktposisjonering har gkt sin strategiske forstaelse. Vi ser
ogsa at IN i stiller starre krav til strategisk nytte av prosjekter far de far statte. Dette er et
skritt i riktig retning og en viktig utvikling, men vi tror fokuset pa sammenhengen mellom
innovasjoner og utnyttelse av konkurransefortrinn med fordel kan bli enda starre.

6.3  Forutsetninger for innovasjon: finansiering

En viktig forutsetning for innovasjon er tilstrekkelig finansiering. Alle innovasjoner krever
utviklingsarbeid hvor kostnadene kommer far eventuelle inntekter eller besparelser. Samtidig
medfarer utviklingsarbeid usikkerhet om hvorvidt innovasjonen lykkes og om hvor stor den
gkonomiske uttellingen blir. Begge disse momentene tilsier at bedrifter med solid finansiering
vil ha stgrre muligheter til & lykkes med innovasjoner.

Fiskeindustrien har over mange ar hatt lav Ilannsomhet, noe som gjgr at egenkapitalbasen er
liten. Lav egenkapital betyr ogsa at det er krevende a hente inn ny egenkapital. Av figuren
under, som viser lgnnsomhetsutviklingen i norsk fiskeforedlingsindustri, ser vi at naeringen
over mange ar har hatt svak lannsomhet.
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Figur 7 Driftsresultat (i % av omsetning) (Kilde: Nofima).

Dette innebzerer pa den ene side at bedriftene bgr veere sveert motivert for & utnytte
muligheter til & forbedre sin lannsomhet gjennom innovasjon. Men figuren viser samtidig at
dette er en industri som har begrensede finansielle ressurser til & gjennomfare kostnads- og
tidskrevende innovasjoner.

Figuren sier lite om hvor innovative industrien er, vi mener den er mer innovativ enn
resultatene gir uttrykk for. Det figuren fgrst og fremst viser, er at fiskeforedlingsindustrien i
liten grad har evnet & beholde gevinsten av de mange innovasjoner vi har sett i naeringen.

Gode prosjekter lar seg som regel finansiere om egenkapitalen er god nok. Men selv om
vilien til & investere egenkapital er der, er det ofte verre med evnen:

Kulturen er viktig for innovasjonsevnen, det finnes mye vilje til 4 ta risiko i naeringen,
og til & investere egenkapital. Men finansiering er en begrensning. (sitat, IN)

Store deler av naeringen har lagt bak seg flere &r med svak eller negativ lgnnsomhet, noe
som betyr at mange bedrifter har lav egenkapital og liten evne til egenfinansiert utvikling.

Investeringsnivaet i fiskeindustrien har pa tross av dette veert gkende de siste arene.
Investeringene la pa rundt 500 millioner i 2005, rundt 950 millioner i 2006 og 2007 og rundt
1,2 milliarder i 2008 (Sandberg, Volden et al. 2010).

Vi ser i tillegg at bedriftene i liten grad evner & investere i myke ressurser med mal om
langsiktig utvikling. Bedriftene ser at de kanskje har liten kunnskap, men de sier samtidig at
de har liten evne til & investere i markedsarbeid, produktutvikling, merkevareutvikling og
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kunnskap om distribusjon. Dette er kunnskap som i stor grad er en forutsetning for gkt
differensiering, mens investeringer i teknologi i starre grad er motivert av et gnske om gkt
effektivitet.

Risikoavlastning
Et behov mange bedrifter peker pa er risikoavlastning i form av ekstern finansiering eller
statte for a fa frem prosjekter. Dette gjenspeiles i nesten alle casene vi har tatt for oss.

| bedrifter med liten administrasjon og lite salgsapparat, og med sma marginer, oppfattes det
som risikabelt & ansette en person eller to for & styrke markedsarbeidet. Man kjenner
kostnaden, men er usikker pa om og nar investeringen vil svare seg. Resultatet blir ofte at
man lar vaere. Tilsvarende ser vi ogsa for en del tekniske investeringer. Vi ser for eksempel
et eksempel i automatisering av klippfiskpakking, hvor kalkylen ser overbevisende ut, men
hvor usikkerheten om hvorvidt alt vil komme til & fungere som planlagt er stor. | begge tilfeller

er behovet for risikoavlastning noe bedriftene faler sterkt for.

Det a utvikle seg utenfor det faste og kjente produksjonsmgnsteret, med fokus pa volum og
enkle ravarer, blir av mange sett pa som risikabelt. Det er forstaelig ettersom det ukjente ofte
virker meget risikabelt. Det er riktig at det & bevege seg ut fra dagens situasjon kan veaere
risikabelt, men det er ogsa slik at den posisjonen mange produsenter sitter i dag kanskje er
den mest risikable en kan ha. En produsent som ikke evner a ta en klar posisjon i markedet,
og heller ikke klarer & ta ut marginer pa sitt produkt, vil veere svaert sarbar for endringer i
prisene. A videreutvikle bedriften til & fa stegrre verdiskapning av produktene den selger i
markedet vil bidra til & redusere risikoen.

6.4 Kunnskap

Gjennom alle innovasjons- og utviklingsprosjekter akkumuleres det kunnskap og erfaring. En
utfordring med en innovasjonsprosess som foregar utenfor bedriftene er at kunnskapen som
bygges opp ikke blir vaerende hos industrien, men hos utstyrsleverandgrer, forskningsmiljger
eller konsulenter. Kompetanseoppbygging bade hos FoU-miljger, konsulenter og
virkemiddelapparat kan veere en styrke for neeringen, gjennom at kunnskap skapes og
akkumuleres, at kunnskapen kan spres til andre i naeringen, eller ved at den kan bygge
kompetanse som kan Igse andre og relaterte problemer, men det vil samtidig veere en
svakhet at det i liten grad farer til kompetansebygging i bedriftene. Stgrre kompetanse ute i
neeringen vil gjgre at neeringen i neste omgang vil veere bedre rustet til a initiere eller
gjennomfgre nye utviklingsprosesser.

Hoy kompetanse i bedriftene gir starre "mottakskapasitet” for kunnskap, sterre evne til a
identifisere behov for kompetanse, stgrre evne til & hente inn eksterne ressurser og stgrre
evne til & drive egen utvikling. Det siste er viktig for at utviklingen skal bygge pa bedriftens
egne ressurser og fortrinn, og pa den maten bidra til en differensiering fra konkurrentene

De fleste produsenter selger til grossister/distributgrer, og har utenom informasjonen de far
fra disse, begrenset kunnskap om markedet. Dette er en viktig arsak til fokuset pa volum for
mange bedrifter blir stgrre enn pa a lage unike produkter eller Igsninger for kunden.
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Distributgren pa sin side har ikke incentiver til & hjelpe en produsent med & bygge en
merkevare, En viktig overveiing for bedrifter som har vurdert & ga lenger inn i markedet, er at
de da ville kunne komme til & konkurrere med sine egne kunder. Dette vil som regel forverre
forholdet til kunden eller gjgre at man mister kunden. Mister man kunden vil man tape volum,
mens det vil ta tid & opparbeide volum gjennom egne etableringer inn i markedet.

Eksempel 9: et godt eksempel pa & bygge en merkevare er Bremnes Seafood, som hadde
slaktet laks pre-rigor fgr Tine kom inn i bildet. Det var investert 80 millioner i FoU over 10 ar,
uten at man hadde klart & hente ut gkte marginer fra pre-rigor-fileten. Man hadde ikke
investert i og bygd opp markedskunnskap, blant grossister var det ogsa begrenset interesse
for produktet sa lenge det ikke var snakk om store volum. Dette endret seg da Tine kom inn.
Produktet var ikke veldig annerledes, men Tine satt med en helt annen kompetanse pa
merkevarebygging og distribusjon enn hva Bremnes gjorde. Prosessen i etterkant av Tines
inntreden, hvor de har hatt tett dialog med kjeder, aktive demonstrasjoner i butikker, og
samarbeid med kjente kokker, har ledet til en meget sterk merkevare i Salmalaks, som etter
hvert ogsa selges i store volum.

Likevel kan dybden av forbruker- og markedsinnsikt debatteres. Tines originale plan var a
lansere en laksesalami. Denne jobbet de med bade i Norge og i utlandet for & fa lansert. Da
de skulle presentere produktet sitt for kunder var det flere av dem som var opptatt av ravaren
fremfor salamien. Likevel matte laksesalamien bli en fiasko fgr man fokuserte pa det vi na
kienner som Salmalaks. Om man sammenligner denne prosessen med Stabburets
utviklingsprosesser, ser man vesentlige forskjeller. Stabburet ville sannsynligvis startet med
det som var mest kjent og dermed bar minst risiko i markedet, nemlig filetprodukter. Deretter
ville det eventuelt vaert muligheter for a utvikle en produktportefglie med basis i et etablert
merke og konsept. Caset illustrerer ogsa et annet viktig poeng, at god
markedskunnskap/strategi ikke ngdvendigvis betyr mest mulig foredlede produkter, men
ogsa kan veere en god ravare som konsumentene gnsker.

Med Salma har de skapt forventninger om hgy og stabil kvalitet, de har hos mange
forbrukere klart & gjgre Salma synonymt med hgykvalitetslaks, og sa lenge de leverer det vil
kundene foretrekke Salma framfor annen laks.

Et viktig tema nar fiskeindustrien skal levere til dagligvarekjedene er uniform kvalitet.
Dagligvarekjedene mener at fiskeindustrien ikke har nok kunnskap om forbrukers behov og
adferd. De savner forstaelse for verdien av uniform kvalitet for & kunne bygge en merkevare
hos forbruker. Nar man gar fra & levere en "navnlgs” fisk til fiskedisken til & selge en fisk
under eget merke, sa blir det viktig for den som star bak merket, enten det er bedriftens eget
eller kjedens merke, at kvaliteten svarer til konsumentens forventning, og at den gjgr det
hver gang. Nar fisken blir forbundet med et merke, er potensialet stort for gjenkjgp, men
fallhgyden blir ogsa stor om man ikke leverer forventet kvalitet. Leverer man darlig kvalitet,
vil dette skade merkenavnet.

Eksempel 10: Uniform kvalitet er nettopp hva Salma Brands klarte a fa til. | falge
dagligvarekjedene var det nettopp dette som var det viktigste med innovasjonen. Man kan ta
et stykke Salmalaks, steke det i ovnen i ti minutter, og fa det samme resultatet hver gang.
Dette gjorde at produktet kunne bygges pa samme mate som en Grandiosa pizza eller Gilde
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grillpglser. Det er dette som ogsa har skilt Salma i fra store deler av markedet som et
potensielt case for merkevarebygging.

Eksempel 11: Ett av problemene Frgya Seafood (Mills/Kverva/Salmar) erfarte da de lanserte
laksepglsen, var at produktet fikk et darlig omdgmme som ikke lot seg reparere. | fglge
dagligvarehandelen var produktet av for lav og ustabil kvalitet da det kom til markedet. |
etterkant av lanseringen forbedret man kvaliteten, men forbedringen kom for sent.
Oppfattelsen av produktet var allerede dannet hos forbruker, og man kunne ikke vinne
tilbake konsumentene.

Lav produktkvalitet var ikke den eneste utfordringen Frgya Seafood mgtte i lanseringen av
laksepglsene. Konseptet laksepglse var i seg selv en stor utfordring. Laksepglsen skulle
smake som tradisjonell palse, men veere laget av laks. Men for det farste s smakte den ikke
vanlig pglse, for det andre luktet det laks av den, og for det tredje sa var ikke pglsene
emballert som vanlige pglser. Laksepglsen ble pd mange mater oppfattet som noe nytt av
forbrukeren; den var for ulik vanlig pglse til & fa drahjelp av det store pglsekonsumet, og den
ble nok heller ikke oppfattet som "ordentlig fisk”, slik at den ikke ble forbundet med sunnhet
0g andre positive egenskaper konsumenter forbinder med fisk.

6.5  Strukturelle utfordringer for innovasjon

Var oppfatning er at det foreligger noen strukturelle utfordringer i naeringen i forhold til &
utfgre vellykkede innovasjonsprosesser. Vi ser disse utfordringene bade pa bedriftsniva, pa
verdikjedeniva og knyttet til innovasjonssystemet som helhet. Vi vil i dette avsnittet beskrive

en del av disse strukturelle utfordringene.

En av disse er fokuset pa a fa til "den store” innovasjonen som skal holde bedriften foran
konkurrenter nasjonalt, og kanskje ogsa internasjonalt, over lengre tid. Gode eksempler pa
ambisigse innovasjoner er bade pre-rigor slakting av laks (Salmalaks), superkjgaling,
laksepglse og McDonald’s sin laksewrap. Slike komplekse og omfattende prosesser
medfarer stor risiko for & mislykkes. A introdusere helt nye produkter til markedet er alltid
risikabelt. Nar det nye produktet i tillegg krever nye ravarer, ny teknologi, ny distribusjon, nye
organisasjonsformer eller allianser, sa vokser risikoen fort. Noen slike innovasjoner lykkes,
etter mange ar med dedikert innsats og solid finansiering, andre méa gi opp underveis.

Som vi sd i eksempel 11 beveget Kverva og Salmar seg ut av sin "komfortsone” ved
introduksjonen av laksepglsen. De gikk utenfor sin vante distribusjonskanal ved en inntreden
i en dagligvarekjede. | tillegg snakker vi altsa om et nytt produkt, eller en ny produktkategori,
ny teknologi og ny distribusjonsform. Om man sammenligner kompleksiteten i denne
prosessen med linjeutvidelsen av makrell i tomat, som vi kommer tilbake til, kan man se at
det her er snakk om mange flere ukjente variable, og dermed er det en mye stgrre risiko
knyttet til lanseringen.

Nar en etablert aktar skal komme med et nytt produkt i en ny kanal til en ny kundegruppe, sa
krever dette mye kompetanse, planlegging forstaelse for alle aspekter ved kundens behov.
Med en del innovasjoner ligger utfordringene ikke bare i sluttmarkedet, men ogsa i ulike ledd
i distribusjonskanalene, og noen ganger far man overraskelser underveis:
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Eksempel 12: Marine Harvest prgvde & fa laksewrap inn i McDonald’s. To forskjellige
laksewraps ble lansert, Wasabi og Honey Mustard. Spesielt laksewrap med Wasabi sa ut til
a veere godt likt hos konsumenten. Likevel gikk det ikke lang tid far laksewrapen gikk ut av
McDonald’s portefglje. En viktig arsak var at laksen tok for lang tid a tilberede pa kjgkkenet,
noe som kom i konflikt med kjernen for McDonald’s konsept. Resultatet ble at mange
franchisetagere i McDonald's sa til sine kunder at produktet var utsolgt, salget stupte og
produktene ble tatt av menyen.

Bedrifter som i liten grad klarer a tilpasse sitt tilbud til kundens preferanser overlever neppe
pa sikt (Ottesen 1998). Ofte er bedrifter med stort produksjonsfokus, og som ofte har vist stor
innovasjonsevne pa automatisering og effektivisering, ikke like flinke til & tilpasse seg
kundenes behov. Et eksempel pa det ser vi i pelagisk, hvor man helst pa grunn av store krav
til effektivitet mister litt av fleksibiliteten man hadde med mer manuelt arbeid. Det er gjort
store investeringer i pakkeutstyr tilpasset gitte starrelser pa kartingene, og nar da enkelte
kunder gnsker seg mindre kartonger, har industrien vansker med a tilpasse seg de kundene
som vil ha noe mindre enn 20-kiloskartonger.

Et godt eksempel pa at en god innovasjon ikke trenger & skape et paradigmeskifte er en av
de stgrste suksessene innen norsk fiskemat, nemlig makrell i tomat. Stabburet og Orkla
jobber etter innovasjonsprosesser hvor sma forbedringer pa eksisterende produktportefalje
for & treffe markedet bedre er i fokus.

Eksempel 13: Som nevnt i avsnitt 6.2 lanserte Stabburet nye pakningstyper av makrell i
tomat som en respons pa konkurransen fra King Oscar. Da Stabburet skulle lansere flere
produkter, var de likevel veldig forsiktige. De startet i 2002 med det som ville bli oppfattet
som minst endring hos konsumentene, nemlig grovt hakket makrell i tomat, grovhakket
makrell i salsa og den tradisjonelle makrell i tomat — alle i mindre bokser. Da dette ble
akseptert i markedet kom Stabburet aret etter med porsjonsbegre og makrell i tomat pa tube,
alt for & gjare bruken enklere for konsumenten. Det var ikke far i 2006 at det fgrste produktet
som ikke var i tomatsaus ble lansert, og senere har ogsa laks i tomatsaus kommet. A ta
denne prosessen stegvis gjar at risikoen blir moderat.

Selv med moderat risiko kan gevinsten bli stor, det man oppnadde med denne utvidelsen av
sortimentet var en revitalisering av makrell i tomat, hvor konsumet av et modent produkt
doblet seg i lgpet av et par ar, samtidig som produktet gikk fra & vaere et enkelt produkt, men
en sterk merkevare, til & bli en produktkategori.

o

Caset viser hvor forsiktig en stor aktagr er, og at de prgver a "leere opp” konsumenten.
Stabburet velger en sa forsiktig strategi til tross for at de sitter med mye mer kunnskap om
konsumentbehov enn de andre i neeringen. Caset blir en nyttig motvekt til risikoen for
eksempel Mills tok pa seg da de ville lansere laksepglse, eller tilsvarende for Salma Brands
da de forsgkte & lansere en laksesalami. Begge disse produktene ville veert "store nyheter”,
eller "paradigmeskifter”, som kunne skapt nye kategorier i dagligvarehyllene, men innebar
stor risiko.

En ytterligere utfordring ved et fokus pa “den store” innovasjonen er at det krever mye a
hindre at den kopieres. Ofte er det slik at konkurransefortrinn som bygger pa innovasjon
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springer ut av evnen til & vaere ett skritt foran konkurrentene til enhver tid. Dette oppnar man
ikke ved en stor innovasjon alene. Nar man har utviklet et nytt produkt, som for eksempel
Salmalaksen, s& ma man forvente & bli kopiert.

Eksempel 14: Dette skjedde ogsa med Salma Brands. Andre aktgrer har ogsa satset pa pre-
rigor slaktet laks, men ingen har samme status som Salma blant forbrukerne. Dette er pa
grunn av at Salma Brands har utviklet et merkenavn, til forskjell fra sine konkurrenter, som
ogsa hadde den tekniske kvaliteten. Det er likevel ikke sikkert dette er nok over tid, og

kanskje neste steg for Salma er & utvide produktspekteret for & fa kraftigere fotfeste i
markedet?

En annen faktor ved store og komplekse innovasjonsprosesser er at de krever et bredt
spekter av kompetanse, bade teknisk kompetanse og markedskompetanse. Denne
kompetansen kan man fa inn gjennom prosjekter hvor man ogsa far finansiell statte av
apparatet rundt neeringen. Men nar man skal bygge videre pa dette i ettertid er man
avhengig av at markedskompetansen er internalisert i bedriften,

Eksempel 15: Denne internaliseringen har aktgrer som Lofoten og Stabburet bygget opp
over tid. Stabburet har forbrukerkunnskap som gar langt utover normen i fiskeindustrien,
mens Lofoten er et godt eksempel pa at det ogsa er mulig for sma selskaper i industrien a
bygge ngdvendig markedskunnskap over tid. Selskapet startet opp i 1994 med 8-9 ansatte
med en strategi som bygget pa a dra nytte av geografisk lokalisering og god kunnskap om
ravarene. Selv i fra starten av, med sa fa ansatte, hadde de 2 selgere som jobbet aktivt opp
mot markedet. Man har over tid klart & bygge en kultur i selskapet som er sveert
markedsrettet, og det er i dag 17-18 ansatte av de totalt 90 i Lofoten som jobber opp mot
marked. Av andre aktgrer i naeringen kan man nd ogsa se at Aker Seafoods kommer etter
ved & vurdere & skille ut marked og distribusjon i fra produksjonsselskapet for a fa gkt fokus
og kompetansebygging pa hvert omrade for seg.

Fiskeindustrien bestar av mange sma og mellomstore bedrifter, noe som gir utfordringer om
man skal bygge opp spesialisert kompetanse. | sma bedrifter med fa ansatte kan det veere
vanskelig & utvikle kompetanse internt ettersom fagmiljget naturlig vil veere begrenset. |
tillegg er det for sma bedrifter vanskeligere & utvikle nye kompetansefelt enn det er for starre
bedrifter. For en liten bedrift med produksjonsfokus, og som i tillegg sliter med lav
lsnnsomhet, er det en relativt stor kostnad og et stort lgft om den ansetter en person som
skal jobbe opp mot marked eller med produktutvikling. Lite egen kompetanse vil svekke
bedriftens evne til langsiktig markedsarbeid og til & drive kontinuerlige forbedringsprosesser.

Eksempel 16: En liten bedrift som er et eksempel pa problematikken rundt & bygge et
kompetansemiljg, er Seafood Automation (Baccotag). Selskapet hadde over tid outsourcet
de fleste oppgavene i bedriften, inkludert markedsarbeid. For Seafood Automation, som et
lite selskap, var en slik kompetansebygging en betydelig investering. Likevel klarte man
dette etter en stund ettersom bedriften allerede hadde en investor med salgskompetanse. At
denne personen kom inn med aktivt markedsarbeid gav god respons i markedet.

Det har blitt papekt at det kan se ut som om de mest innovative bedriftene, i alle fall nar det
kommer til produktutvikling, er a finne blant sma bedrifter. Dette er en observasjon det kan
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veere verdt a dvele litt ved. Vi har sett flere eksempler pa sma bedrifter som klarer & bringe
produkter helt ut i butikken, under eget merke. Vi ser at det er etterspgrsel etter
lokalt/regionalt produsert mat, og vi ser at kjedene har blitt ganske bevisste pa a gi hylleplass
ogsa til mindre produsenter. Noen av disse har nytt godt av virkemidler fra Innovasjon Norge
bade i form av investeringstilskudd og deltakelse i MVP. Dette viser at virkemidlene har hatt
effekt, og at selv sma bedrifter kan nd hele veien ut til konsument. Men nar de store
bedriftene i norsk fiskerinaering i liten grad produserer egne merkevarer, sa er det flere
arsaker til det: De store produsentene produserer store volum, som gar til mange og fierne
markeder. Produsenter i markedslandene kjenner sine egne markeder bedre, og kan
produsere mange ulike produkter tilpasset det enkelte marked. Det er ogsa dyrt & foredle i
Norge, og det blir dyrere logistikk med for eksempel konsumentpakninger, slik at det
kostnadsmessig er vanskelig & konkurrere med foredlede produkter ute i de forskjellige
markedene.

For & gke differensieringen av de produksjonsvolumene som neeringen produserer i dag, er
det lite realistisk med store omlegginger som omfatter hele volumet. En differensiering ma
ofte bygges neermest fra scratch, med sma volumer som gkes etter hvert. For bedrifter som
allerede produserer store volumer, betyr dette at man gjerne ma bygge opp parallelle
produktlinjer og nye team av ansatte for a utvikle mer differensierte produkter.

Med kortsiktig fokus mener vi situasjonen der aktgrer i fiskeindustrien lar seg friste av
sykliske priser i ravaremarkedet. Dette innebaerer for eksempel at en produsent som leverer
til retail eller til en foredler som Stabburet oftest ma levere til avtalte priser. Nar
innkjgpsprisene for produsenten da varierer mye, prgver aktgrene a produsere mye i de
periodene hvor de far best marginer. Fokuset pa "a treffe” disse syklusene kan hindre
aktgrene i fra & ha et fokus pa utvikling over tid, steg for steg, for kontinuerlig & bedre sine
marginer. Dette vitner ogsd om en svak industriell kultur, hvor man tilpasser seg etter de
faktorene man ikke kan kontrollere fremfor & preve & jobbe ut i fra et rammeverk som man
kan kontrollere.

Kultur, erfaring og kompetanse er viktige forutsetninger for innovasjon, men kulturen kan
0gsa veere en barriere for innovasjon i naeringen. Det finnes en sterk innovasjonskultur i
mange bedrifter, og det finnes vilje til a ta risiko og til & investere egenkapital. Men kulturen
er kanskje ogsa en viktig forklaring pa at fokuset ligger mer pa& prosess- enn pa
markedsinnovasjoner. Noen av vare informanter pekte pa at det ogsa finnes geografiske
forskjeller i innovasjonskultur.

Det er mer industritenking i Nord-Norge, mer markedskontakt i Sgr-Norge (sitat, IN).

Vi ser at for noen typer innovasjoner kan rammevilkarene ha stor betydning for mulighetene
til & lykkes. Dette gjelder ikke minst innovasjoner hvor samhandling gjennom verdikjeden er
viktig for & lykkes.

Om fiskerineeringen skal fa til innovasjon, produktutvikling og differensiering ma
rammevilkarene ma de veere slik at de ikke hindrer ulike strategier. Vi har tidligere veert inne
pa ulike modeller for & fa til koordinering mellom flate og industri.
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Fiskeindustrien er ofte "fanget” mellom to spotprismarkeder. Det er stor konkurranse i
rastoffmarkedene, og stor konkurranse i eksportmarkedene. For & skille seg ut i et
bulkmarked med ekstrem prisfokus, s& ma man klare & differensiere sitt produkt i fra
konkurrentenes.

Eksempel 17. Da Tine bestemte seg for & satse pa laksesalami og laksefileter, hadde de
behov for en fast leverandgr, bade for & sikre god kvalitet og sikker tilfgrsel av ravarer. De
hadde tidligere hatt problemer med tilfarsel av ravarer da de drev Marian Seafoods med
Gilde. Bremnes Seashore ble valgt for sin gode kvalitet, og de gikk inn med delt eierskap i et
nytt selskap, Salma Brands. Tine fikk jevn kvalitet og tilfarsel, noe de ikke ville fatt i et
spotprismarked med mange aktarer.

Den kanskje viktigste mekanismen for & motivere til gkt innovasjon er at det lgnner seg.
Normalt er det sammenheng mellom kvalitet og pris, men slik er det ikke alltid i norsk
sjgmatneering. Et eksempel fra kystflaten kan belyse denne problematikken.

Eksempel 18. En fisker har to kystbater, hvor fangstmetoden er den samme, men pa den
nyeste har han investert for 800.000 i bedre fangsthandtering. For best mulig kvalitet er det
viktig med rask blggging og rask nedkjgling av fisken. Arbeidsflyten lagt opp slik at fisken
blggges umiddelbart, for s& a blg ut i slurry (issgrpe). Med nedkjgling allerede under
utblading kjgles fisken raskt, og kvaliteten blir markert bedre enn pa den andre baten. Den
bedre kvaliteten er det imidlertid umulig a fa bedre betalt for.

For a fa flaten til & investere i det beste av fangsthandtering ma det veere mulig a
differensiere mellom ulike kvaliteter. En differensiering ut mot konsument eller krevende
industrikunder ma starte pa kaikanten.

Manglende evne til & betale fisker for kvalitet henger sammen med industriens muligheter for
a fa betalt for ulike kvaliteter hos sine kunder igjen. Og nar det kommer til differensiering av
det som blir ravarer for videreforedling er det mye uplgyd mark. Mange produsenter viser
liten forstaelse for hva uniform kvalitet kan bety for krevende kunder.

Eksempel 19. Halvors tradisjonsfisk er en videreforedlingsbedrift i Norge som har god
betalingsvilje for hgy og forutsigbar kvalitet. De kjgper tgrrfisk og Klippfisk for utblgting og
salg til bade restauranter og detaljhandel. Med porsjonspakninger under eget merke i
frysedisken, i veldesignet innpakning og til hgy pris, er det avgjgrende at konsumenten
opplever hgy og stabil kvalitet. Og da er det viktig at rastoffet som kjagpes fra norske mottak
er av hgy kvalitet. Fra en leverandgr fikk han en batch hvor kvaliteten varierte enormt, fra
god fisk til sveert darlig. "Dette ma du vel ha fatt nedskrevet prisen (til fisker) for”, klagde han
til leverandgren, og fikk til svar at "jo, det kan godt hende”. Likevel pakkes altsa fisk av helt
ulik kvalitet til kunder med store kvalitetskrav og tilsvarende betalingsvilje.

Mye av dagens forskningsmidler skal samtidig veere utviklingsmidler for naeringen, og i noen
tilfeller ma det gjgres prioriteringer som slar ulikt ut for ulike malsetninger. Forskningsbasert
kunnskap tar tid & bygge opp, forskningsmiljgene har derfor behov for en viss langsiktighet i
finansieringen. Bedriftene vil gjerne prioritere prosjekter som gir umuddelbar effekt. A forene
disse behovene er en utfordring.
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Vare funn viser at det er lettere a tilfere prosjekter teknisk kunnskap enn det er & tilfare
markedskunnskap. Teknologisk kunnskapen trengs gjerne for en tidsbegrenset
utviklingsprosess, mens markedskunnskapen trengs over tid for & utvikle markedsbaserte
strategier. Det er desto stgrre behov for & bygge markedskunnskapen i bedriftene. Det er en
fare for at fellesprosjekter kan bygge opp kunnskap mer hos konsulenter og forskning enn i
bedriftene. At bedriftene bygger er egen kompetanse er viktig for evnen til & drive egen
utvikling videre.

Eksempel 20: Uten ekstern kompetanse ville det for eksempel veert vanskelig for Aker
Seafoods a teste funksjonaliteten i superkjgling, og effekten det hadde pa kvaliteten pa
fisken. Likevel kan det veere vanskeligere & videreutvikle strategien hvis kompetansen ikke
er overfart til organisasjonen, og man vil kanskje igjen ha behov for involvering ved videre
teknisk utvikling. Et godt eksempel pa hvordan teknisk innovasjon kan foregad nar
kunnskapen er internalisert hos bedriften er Baccotag. Griinderen bak Baccotag er ingenigr,
og har klart a videreutvikle merkesystemet for klippfisk til & dekke andre fiskeslag etter
behov, som for eksempel grret. Slik videreutvikling ville veert vanskeligere a foreta seg om
kompetansen matte hentes utenifra nar etterspgarselen oppsto.

Eksempel 21: Lofotprodukter er et eksempel pd en bedrift som kanskje kunne brukt et
prosjekt til & utvikle intern kompetanse. Likevel var det slik at nar de hadde behov for
finansiell statte til & iverksette innovasjonsprosjekt pa emballasje, s& matte de godta & fa inn
mer ekstern kompetanse enn de gnsket. Problemet kan da bli at bedriften ikke klarer a
utvikle kompetansen som de kunne ved et slikt prosjekt. Poenget vart er ikke at en bedrift ma
kunne fa lov til & drive prosjekter selv med finansiell statte, men det kan bar kanskje veere
mulig & sgke om en slik ordning, s& ma hjelpemiddelapparatet som bidrar med finansiell
stgtte vurdere om bedriften kan klare a baere prosjektet alene.

De tette koblingene mellom FHF og neeringsorganisasjonene, gjennom utviklingsforaene, gir
bade fordeler og ulemper. Det skaper gode vilkar for kommunikasjon og effektiv
koordinering, og sdaledes en effektiv kobling til neeringen. P4 den andre side kan
personavhengighet og “lukkede systemer” gi ulike konkurransevilkdr og spgrsmal om
habilitet, og det kan oppsta uenighet mellom de ulike organisasjonene som svekker
samarbeidet (Drstavik 2006). Enkelte av vare informanter har ogsa veert opptatt av denne
problemstillingen.

Det finnes mange stgtteordninger og mange arenaer hvor bedrifter, forskning og
virkemiddelapparat mgtes. Nar vi spgr bedrifter hvorfor de ikke i starre grad bruker disse
ressursene, er noe av forklaringen knyttet til det bedrifter oppfatter som "en jungel av tiltak”,
og "byrakratiske systemer vi ikke har rad til & bruke tid pa a trenge gjennom”.

Det er egentlig to problemer neeringsaktarene peker pa her. Det ene er antallet ulike
ordninger og aktgrer man kan henvende seg til. For bedriftsledere med knapp tid er det
vanskelig & fa oversikt over alle ordninger som finnes.

"Jeg henvendte meg til NAV nar vi vurderte nedbemanning. De har 59 tiltak som
kunne veert aktuelle. Men det viste seg likevel at var situasjon ikke passet inn i noen
avdem...”
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Det andre momentet er hva som kreves av sgknader, prosjektutvikling og dokumentasjon for
a komme i betraktning for ulike stgtteordninger. Her mgter vi to til dels motstridende behov:

- neeringsaktarenes behov for/gnske om raske og ubyrakratiske avgjgrelser
- virkemiddelapparatets behov for a se til at fellesskapets midler brukes pa en god
mate

Selv om disse hensynene ofte oppfattes som motsetninger, ser vi ogsa eksempler pa at
virkemiddelapparatets kvalitetssikring av stagtten kommer bedriften til gode. Gjennom
sgknadsprosesser ser vi eksempler pa at bedrifter har blitt bevisstgjort sine egne styrker,
svakheter og muligheter gjennom den prosessen det har veert & komme i posisjon til & motta
utviklingsstatte.
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7 Bakgrunn for valg av tiltak for gkt innovasjon

For a diskutere mulige tiltak for forbedret innovasjon vil vi ta utgangspunkt i de begrensninger
vi har identifisert ved bedriftenes egen innovasjonsevne og de svakheter vi har identifisert i
dagens innovasjonssystem.

Nar vi har vurdert mulige tiltak for forbedret innovasjon har utgangspunkt i falgende:

@kt verdiskaping gjennom innovasjon kan oppnas pa ulike mater

Det vil kreves ulike ressurser og ulik kompetanse for & lykkes i de ulike retningene
Dagens utfordringer i sjgmatnaeringen for & lykkes med ulike strategier
Utfordringer ved dagens virkemidler

Vi vil i dette kapittelet ta for oss hvert av disse punktene, far vi diskuterer mulige tiltak.

7.1 Ulike former for verdiskaping

Verdiskaping kan defineres som avkastning til innsatsfaktorene arbeid og kapital. Med gkt
verdiskaping tenker de fleste pa mulighetene for & gke verdien av de ressursene vi henter
opp av havet gjennom a "gjgre mer med fisken”, gjennom bearbeiding eller pa andre mater
gke verdien. Men bade @kt sysselsetting og @kt lgnnsomhet w@ker verdiskapingen.
Sammenhengen mellom verdiskaping, sysselsetting og lgnnsomhet kan diskuteres med
utgangspunkt i falgende figur:

Lonnsomhet
Verdiskaping

Sysselsetting

Figur 8 Sysselsetting, lsnnsomhet og verdiskaping.

Det er ikke noen naturgitt motsetning mellom sysselsetting og lgnnsomhet, men fokus pa
bearbeiding i Norge, med de kostnadsulemper vi har, kan lett gjgre at hgyere sysselsetting
farer til lavere lgnnsomhet.
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| denne figuren har vi markert tre ulike utviklinger for gkt verdiskaping. A representerer en
situasjon hvor Ignnsomheten stiger, men uten gkt sysselsetting. C viser en situasjon hvor
sysselsettingen, for eksempel gjennom bearbeiding, gker, men hvor Ignnsomheten er lav.
Dette kan veere en illustrasjon pa situasjonen for deler av norsk fiskeindustri i dag. | C er
verdiskapingen hgy, men situasjonen er ikke stabil eller baerekraftig, da lav lannsomhet over
tid vil gjgre at produksjonen ma avvikles. B illustrerer en ideell situasjon hvor man oppnar
begge malsetninger, bade sysselsetting og lgnnsomhet.

Hva skal sa til for at vi beveger oss mot B, slik at hayere sysselsetting ogsa ferer til hgyere
lznnsomhet? A bevege seg mot B er en krevende oppgave. Skal man drive virksomhet med
hagy sysselsetting, og samtidig fa til hgy lgnnsomhet, sa krever det at man skaper en
merverdi for kundene som er hgy nok til at vi kompenserer for eventuelle kostnadsulemper.
Arbeidskraft er dyrt i Norge, og faren er at jo mer vi gjgr med fisken, jo mer taper vi i forhold
til vare konkurrenter. Men denne sammenhengen ma nyanseres. Om vi tar i bruk mer
teknologi, eller har en hgyere automatisering enn vare konkurrenter, kan vi bruke mindre
arbeidskraft. Det er ogsa slik at vi har relativt like lgnninger i Norge; lgnnsforskjellen mellom
manuell arbeidskraft og hgyt utdannet arbeidskraft er mindre i Norge enn i de fleste andre
land. Det betyr at det gir relativt mindre kostnadsulempe & ansette hgyt utdannet
arbeidskraft. A lage produkter som krever hgy kompetanse, kan med andre ord veere en
mate & lage verdier som er stgrre enn kostnadsulempene. A bygge kunnskap inn i
produktene er ofte de grepene som ogsa gjar produktene unike, det kan for eksempel veere
opprinnelse og historiefortelling, differensiering etter produktegenskaper eller differensiering
etter anvendelsesomrader.

Verdiposisjon vs. kostnadsposisjon

En situasjon som den vi vil ha i C, kan ogsa diskuteres med utgangspunkt i figuren nedenfor,
som viser sammenhengen mellom Kkostnadsposisjon og verdiposisjon. Med lav
kostnadsposisjon menes det at man har lave kostnader i forhold til sine konkurrenter, med
verdiposisjon siktes det til hvilken verdi vare produkter gir til vare kunder, igjen sammenlignet
med vare konkurrenter. Har man hgye kostnader, samtidig som man selger produkter av lav
verdi, nederst til venstre i figuren, sa blir det vanskelig a selge og lennsomheten blir darlig.
Det er to veier for & komme ut av ufgret. Den pilen som peker oppover viser en utvikling hvor
man holder seg til en lavverdiposisjon, mens man klarer & redusere kostnadene, slik at man
blir mer konkurransedyktig i forhold til sine konkurrenter. Pilen nederst og mot hgyre viser en
utvikling hvor vi klarer a utvikle verdien av produktene, men hvor vi avfinner oss med et hgyt
kostnadsniva. Det er denne utviklingen som vil vaere mest realistisk om norske bedrifter skal
ake verdiskapingen av norsk fisk. @kt bearbeiding, til et norsk kostnadsniva, vil i alle fall ikke
bedre kostnadsposisjonen.

Her kan vi ogsa illustrere det som er et viktig dilemma for norsk fiskeindustri. Hver gang man
gnsker & styrke verdiposisjonen, sa medfgrer det gkt bruk av dyr arbeidskraft, og
kostnadsposisjonen forverres (illustrert med rgd pil i figuren). Det er derfor kritisk at
verdiposisjonen blir styrket nok til at lgnnsomheten opprettholdes eller styrkes. Hgy
verdiposisjon krever differensiering, det krever annen kompetanse enn en lavkostposisjon og
det krever andre virkemidler.
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Figur 9 Verdiskaping og konkurransefortrinn (Hunt and Morgan 1995).

Relativ kostnadsposisjon
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Det er viktig & peke at det ikke trenger & veere noen motsetning mellom fokus pa lavere
kostnader og hgyere verdi. Det vil veere ngdvendig & tenke kostnader og
produktivitetsforbedring selv om man bygger en sterkere verdiposisjon. Verdiposisjoner kan
bli svekket ved kopiering, ved at konkurrentene lanserer nye eller bedre produkter.
Kostnadseffektivitet vil da bade vaere en buffer mot lavere lgnnsomhet i slike situasjoner og
det vil veere en kilde til ekstra lsnnsomhet om man oppnar en hgy verdiposisjon.

7.2 Ulike strategier og ulike behov for innovasjon og kompetanse

Ulike retninger i figuren innebeerer ulike strategivalg. Med ulike strategier vil bedriftene ha
ulike behov for innovasjon og kompetanse, og dermed ogsa ulike behov for virkemidler.
Fokus pa ravarer til industrielle kunder vil kreve annen kompetanse enn utvikling av ferdige
produkter til konsument.

Vi vil i dette avsnittet beskrive tre typer strategier, eller eksempler pa strategier, som kan gi
stgrre lgnnsomhet samtidig som man gker sysselsettingen. Et viktig utgangspunkt er at
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lennsomhet kan oppnas pa flere mater, og at innovativ aktivitet ma stette opp under bevisste
og definerte strategier for & bevege bedriften mot bedre lgnnsomhet.

Differensiering av ravaren

Norsk fisk eksporteres i dag som ravarer til mange typer foredling og konsum. Det kan ligge
en betydelig verdigkning i a differensiere ravaren til ulike anvendelser. Ravaredifferensiering,
eller differensiering mot ulike anvendelser, er en utvikling vi ser for mange naeringsmidler. Et
godt eksempel pa ravaredifferensiering i annen norsk matvareindustri kan veere potet.
Poteten har ord pa seg for & kunne brukes til alt, men ved & fokusere pa ulike anvendelser
for potet, og markedsfare potetene deretter, har BAMA fatt til en voldsom verdigkning av
poteter i det norske markedet, det samme har de gjort med gulrgtter, plommer og annen frukt
og grent.

For & kunne ta ut en prisgevinst pa ravarer, er det mange faktorer som kan eller ma legges
vekt pa: opprinnelse, fangsttidspunkt, fangstredskap, fangsthandtering og behandling pa
land. Men ikke minst vil det veere store muligheter for differensiere fisken mot
anvendelsesomrader. Selv en "enkel” strategi som ravaredifferensiering krever stor
kunnskap om kundens bruksvaner og preferanser, samt god kontroll og innflytelse i hele
verdikjeden for & sikre rett ravare.

Foredling og merkevarer

A g& i retning hgyt foredlede merkevarer er en krevende strategi. For det farste er foredling,
med gkt bruk av arbeidskraft, dyrt i Norge. Vi har et lgnnsnivd som ligger langt over vare
konkurrenter. Dette gjgr at man fort kan falge den rgde pilen i figuren over. A oppna
lennsomhet i slike situasjoner krever god forstaelse for kundebehov, slik at man kan veere i
stand til & utvikle noe som kunden har stor betalingsvillighet for. Strategien forutsetter
markeds- og produktutviklingskompetanse, samt forutsigbar rastofftiigang og uniform kvalitet.

Relasjoner/samarbeid/allianser
Den kanskje mest realistiske veien a ga for bedrifter som gnsker & gke verdiskapingen av sitt

rastoff, er & g& deler av veien mot foredling og merkevarer, gjennom ulike former for
relasjoner, samarbeid eller allianser. Gjennom a kjenne og tilpasse seg sine kunders behov,
kan man bli en foretrukket leverander. Her ser vi store fordeler ved selv & ha solid
markedskunnskap. Ved a kjenne behovene til sine kunder, enten det er videreforedlere,

kjeder eller grossister, man bli en verdsatt utviklingspartner for sine kunder.

7.3 Dagens utfordringer for a lykkes med ulike strategier

| dette avsnittet vil vi presentere en del utfordringer knyttet til innovasjon og utvikling i
henhold til de typer strategier vi har skissert over. Til hver av utfordringene vil vi sa
presentere en del mulige tiltak, og drgfte fordeler og ulemper med dem. | denne drgftingen vil
vi ogsa gjare rede for hvilke forutsetninger som bar veere til stede for at tiltakene skal virke.
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Kvalitet i alle ledd

Kvalitet er et tema som gar igjen som en rgd trad gjennom mange av vare case 0g i
diskusjoner med neeringen. Vi mgter kvalitetsutfordringer langs hele verdikjeden, her er noen
eksempler:

- Fangst. Garn og store snurrevadhal gir svekket kvalitet.
- Fangsthandtering. Mye fisk ligger lenge fer den blggges. Darlig kjgling om bord.
- Fangstmanster. Mye fisk fanges i perioder hvor kvaliteten er darlig, for eksempel
loddesprengt torsk.
- Farstehandsomsetning
o Vanskelig a differensiere priser etter kvalitet, som regelbetales samme pris for
alle kvaliteter.
o Pristrekksystem fungerer ikke etter hensikten?
- Produksjonsleddet sliter med a fa jevn tilfarsel av fisk som holder kvaliteten som
kreves til for eksempel fersk filet.
- Industrielle kunder krever ogsa uniform kvalitet, men i tillegg er starrelse og stabile
leveranser viktig.
- Dagligvarekjeder: For a fa produkter inn i butikkene kreves riktig og uniform kvalitet.

Kompetanse

For & gke verdiskapingen av fisk, for eksempel gjennom & bringe nye produkter til markedet,
differensiere ravaren eller utvikle nye allianser mot krevende kunder, sa behgver naeringen
mye kompetanse. Den trenger kunnskap om marked, distribusjon, strategisk ledelse. Vi har
sett flere eksempler pa at store innovasjonsprosjekter (hvor store investeringer har veert
gjennomfgrt) har manglet grunnleggende markeds- og distribusjonskompetanse i prosessen.
Nar slike prosjekter sa mislykkes, bidrar det til & redusere innovasjonsvilien og
investeringsviljen mot nye innovasjoner mot marked og moderne distribusjon.

Neeringen besitter eller har tilgang til mange typer teknologisk kompetanse, men skal man
utvikle mer avansert naeringsmiddelproduksjon sa kreves det ogsa mer prosesskompetanse
enn naeringen har i dag.

Konkurransefortrinn

A utvikle konkurransefortrinn krever forstéelse for hva som kan skape fortrinn, og hvordan vi
kan utnytte de fortrinn vi har i dag. Fiskeindustrien opplever som vi har veert inne pa sterk
konkurranse om réstoffet, og sterk konkurranse ute i markedene. A utnytte vare
konkurransefortrinn handler blant annet om & redusere konkurransepresset ved a skape
unike produkter eller tilby unike lgsninger for kundene.

7.4  Utfordringer ved dagens virkemidler

Et viktig utgangspunkt for en vurdering av aktuelle tiltak for bedre innovasjon, er a diskutere
hvordan virkemidlene virker i dag. Bidrar virkemidlene til & bringe neeringen i riktig retning?
Bidrar de til & utvikle neeringen, eller bidrar de til & sementere status? Ulike neeringsaktarer
har ulike erfaringer med virkemiddelapparatet, og oppfatningene av virkemiddelapparatet vil
derfor ogsa veere forskjellige. Vi vil i dette avsnittet ta opp en del spgrsmal og innvendinger
som flere av vare informanter har brakt pa banen.
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7.4.1 Bidrar virkemidlene til & gke verdiposisjon?

Verdiposisjon gkes gjennom ulike former for differensiering. Differensiering kan gjares i
retning A, men da med moderat gkning i verdiskapingen. Differensiering er ogsa ngdvendig
om man skal klare & bevege seg i retning B, dette er en situasjon som vi pekte pa over, hvor
akt bearbeiding lett farer til kostnadsulemper som ma kompenseres med hgyere verdi.

7.4.2 Finansiering knyttet til historiske/eksisterende posisjoner

Flere av vare informanter er opptatt av innretningen pa det fellesfinansierte markedsarbeidet
som gjares gjennom Eksportutvalget for fisk. | dag er det stgrrelsen pa eksporten for det
enkelte fiskeslag som bestemmer fordelingen av midlene mellom EFFs satsingsomrader. Nar
innsatsen pa de ulike fiskeslagene bestemmes av navaerende eksport, gir det mindre frihet til
nye satsinger eller til & prioritere nye omrader som kan gi gkt produksjon og eksport. At
midlene brukes til etablerte produkter, vil redusere incentivene til & satse pa nye produkter.

Vi ser ogsa en relatert problemstiling nar det gjelder knoppskytinger og andre
bedriftsetableringer. Oppstartbedrifter har gjerne problemstillinger som ikke er de samme
som eksisterende bedrifter, og har problemer med & fa oppmerksomhet for sine
problemstillinger hos virkemiddelapparat og andre organer. "Ingen snakker for den ufadte
bedrift”, er hjertesukket.

7.4.3 Byrakratiske virkemidler

En del av vare informanter er opptatt av at virkemidlene er tungvinte & bruke. En farste
innvending er at virkemidlene er uoversiktlige, slik at det blir vanskelig & fa oversikt over
mulige virkemidler og vanskelig & vite hvem man skal ta kontakt med. En annen
hovedinnvending er at det er krevende a leve opp til kravene om dokumentasjon i forbindelse
med sgknader og rapportering. Reglene blir av enkelte oppfattet som "rigide, detaljerte og

vanskelige a endre”.

7.4.4 Innovasjon og lgnnsomhet

o

Legnnsomhet gir innovasjonsevne, med solid gkonomi er det lettere a sette i gang
innovasjonsprosjekter, det er bade lettere a sette i gang pa egen hand, og det er enklere a fa
lanefinansiering. Men gjelder sammenhengen ogsa andre veien? Er det ogsa slik at
innovasjon gir lgnnsomhet? Noen av vare observasjoner viser at det ikke alltid er en
sammenheng mellom innovasjon og lgnnsomhet:

- Vi ser at innovasjon ikke ngdvendigvis leder til lannsomhet
- Vi ser at en del bedrifter med lav innovasjonstakt likevel har god lsnnsomhet

Vi har oppsummert hva som karakteriserer bedrifter med ulike kombinasjoner av lgannsomhet
0g innovasjonsevne i figuren under. De mest interessante kombinasjonene i denne figuren er
de man kanskje ikke skulle forvente. Hva karakteriserer for eksempel bedrifter med hgy
innovasjonsevne og lav lsnnsomhet? Eller bedrifter med lav innovasjonsevne og likevel hgy
lsnnsomhet?
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Innovasjonsevne/-takt

Lav Hay

Differensierte produkter
Differensierte produkter
Hoay Nisjer
Sterk markedsposisjon
Stabile kunderelasjoner
Legnnsomhet

Standardprodukter
Standardprodukter
Lav Svak markedsposisjon
Svak markedsposisjon
(pelagisk inntil 2007)

Figur 10 Hva forklarer lannsomhet? Forklaringer pa lgnnsomhet i ulike kombinasjoner av
innovasjonsevne og lgnnsomhet.

Hgy innovasjonstakt, men lav lgannsomhet

Vi har sett en god del eksempler i norsk fiskeindustri pa at hgy innovasjonstakt ikke har fart
til lsnnsomhet. Felles for disse er at innovasjonsfokuset har veert rettet mot produktivitet,
mens neeringen har fortsatt & produsere standardprodukter.

Rekeindustri: Med automatiseringen av rekepillingen fikk vi verdens mest effektive
rekeindustri, og lavere produksjonskostnader. Men industrien produserer standardprodukter
som er utsatt for konkurranse. Lgnnsomheten ble sveert darlig, og antall rekefabrikker er
desimert.

Filetindustri: Filetindustrien har gjennomgatt en prosess med automatisering og utvikling av
sortering, skjeering, vareflyt og innfrysing. Dette bidro til en effektivisering og
kostnadsreduksjoner, men samtidig ble prispresset stadig sterre pa produkter hvor man
megtte konkurranse fra lavkostland. Overgang til & produsere en stor andel fersk filet har
bedret situasjonen for mange bedrifter, men ogsa fersk fisk er utsatt for sterk konkurranse.

Pelagisk konsumindustri: | denne industrien har man over mange ar sett en stor
innovasjonsevne, med kraftig effektivisering og produktivitetsvekst, men uten pafglgende
lsnnsomhetsforbedring. Farst med en restrukturering i retning av feerre aktgrer har man sett
bedring i lannsomheten.

Lav innovasjonstakt, men hgy lgnnsomhet

Lav innovasjonstakt og hgy lgnnsomhet indikerer at bedriften har klart & differensiere seg pa
et vis, men samtidig at differensieringen ikke ngdvendigvis ligger i utvikling av produktet.
Noen bedrifter henvender seg til nisjer, med produkter av hgy kvalitet, spesielle starrelser
eller kvalitetssorteringer. Stabile kunderelasjoner er en annen viktig forklaring for hgy
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lennsomhet. Dette er ofte nisjestrategier som det ville veere vanskelig for store produsenter &
lykkes med.

Hva skal til for at innovasjoner leder til gkt lannsomhet? En viktig arsak til at det ikke er noen
entydig sammenheng mellom innovasjonsevne og lannsomhet, er at det ofte er vanskelig a
beholde gevinsten av innovasjon. Som vi har nevnt tidligere ser vi det seerlig pa to mater
dette skjer pa, gjennom kopiering og gjennom sterk konkurranse i bade ravare- og
eksportmarkeder.

Konkurranse. Fiskeindustrien opplever sterk konkurranse om rastoffet, samtidig som mange
har investert i effektive anlegg hvor de har behov for stort volum for & fa holde produksjonen i
gang og for a f ned enhetskostnadene. Dette gjar at gevinster forsvinner i budprosessen og
tilfaller flateleddet. | tillegg er det for mange fiskeslag sterk konkurranse om kundene. Fa og
store kunder, som i tillegg har god oversikt over norsk fangst og farstehandsomsetning, gjar
at det er vanskelig & oppna mer enn marginale marginer sa lenge man selger like produkter.
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8 Tiltak for en kunnskapsbasert og markedsorientert
Sjgmatneering

Nar vi foreslar tiltak for bedre innovasjon, er det med en forutsetning om at bedriftene skal bli
mer bevisste sin strategiske utvikling. A ha og fglge en strategi betyr at man tar
gjennomtenkte valg, at man har en klar bevissthet om hvor man vil bevege bedriften, og at
innovasjoner og utviklingstiltak er rettet inn mot de omrader som styrker denne strategien.
Med en klar strategi gker ogsa mulighetene for at innovasjon fgrer til bedre lgnnsomhet.

Vi har pekt pd omrader vi mener det ber fokuseres spesielt pa i innovasjonssystemet. A peke
pa og evaluere tiltak er vanskelig fgr det er enighet om malsetningen og tiltakene er
konkretisert. Et tiltak kan ikke vurderes isolert, men bgr vurderes opp mot de malsetninger
som ligger bak tiltaket, de forutsetninger naeringen har og de rammebetingelser naeringer
opererer under. De vurderingene vi gjgr her vil derfor veere basert pa generelle eller
overordnede karakteristika ved de ulike tiltakene vi ser pa. Vi vil peke pa fordeler ved
tiltakene, og vi vil peke pa utfordringer og pa kriterier for at tiltakene skal virke.

Vi vil ha fokus pa tiltak som bygger gkt forstaelse for og gkt kunnskap om strategisk utvikling,
differensiering, kundetilpasning og markedstilpasning. Vi tror neeringen ma bevege seg fra a
veere en hgstingsstyrt til en markedsstyrt naering. Mange bedrifter er fortsatt prisgitt den
situasjon at man ma selge "det som kommer pa kaia”. Verdiskapingen kan gjgres mye starre
om rastoffet utnyttes i de anvendelser med best betaling. Dette forutsetter at informasjon fra
markedene kommer til produsentene, som igjen ma veere i posisjon til a stille krav til fiskerne.

Det sterkeste virkemiddelet i s& mate er pris; det ma lgnne seg for fisker a ta de grep som
trenge for a fa best mulig kvalitet, enten vi snakker om ny redskap, utstyr for fangshandtering
eller a ta kvoten pa andre tider av aret. Industrien pa sin side ma veere villige til & betale for
god og jevn kvalitet. Det gjgr de bare hvis de selv har krevende kunder, som har
betalingsvilie for hgy og/eller uniform kvalitet. Det ligger en stor oppgave for industrien a
finne og utvikle nisjer og anvendelser hvor kundene har stgrre betalingsvillighet, men det er
ikke umulig. Mye kan antageligvis leeres av verdikjeder for andre naeringsmidler, hvor man
har lykkes a differensiere lite bearbeidete ravarer gjennom & fokusere pa bruksegenskaper
og ulike behov til ulike anvendelser og ulike kundegrupper. Bade kaffe og enkle grennsaker
som gulratter og poteter er gode eksempler pa kundefokusert utvikling og differensiering av
ravaren.

Det er vanskelig & anbefale en oppskrift for suksess som mange bedrifter kan faglge, og det
er flere arsaker til det. For det fgrste vil det veere slik at nar en oppskrift falges av mange, slik
at alle tilbyr de samme produktene, dreies konkurransen mot pris og volum. For det andre
har bedrifter ulike forutsetninger for utvikling, med ulike ressurser og ulik posisjon i markedet.
Strategisk utvikling ma dreie seg om & dyrke unike fortrinn, differensiere seg fra konkurrenter
og skape barrierer for kopiering. Alt for & gjgre konkurransepresset lavere og skape hgyere
lsnnsomhet.

Det er likevel en god del tiltak naeringen med fordel kan gjgre i fellesskap, eller som den ma
gjare i fellesskap. Neeringen kan utvikle en del felles strategiske styrker som ligger i bunn, og
som bedriftene kan ha som utgangspunkt for & bygge sine unike fortrinn. Disse punktene kan
oppsummeres i tre punkt, kvalitet, kompetanse og konkurransefortrinn. Vi vil gjgre rede for
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hva vi legger i hvert av disse punktene nedenfor, samtidig som vi foreslar tiltak innenfor hvert
av dem. Som et fjerde punkt vil vi komme inn pa mulige tiltak for bedret tilgang til
finansiering.

Avslutningsvis vil vi diskutere mulighetene for bedre "samskaping” mellom naeringen og
innovasjonssystemet, der vi konkluderer med at det er her mulighetene ligger til & identifisere
de store utviklingsoppgavene og lgse disse i felleskap.

8.1 Tiltak for kvalitetsheving

Kvalitet er et tema som gar igjen som en rgd trdd gjennom mange av vare case 0g
diskusjoner med neeringen. For & mgte kvalitetsutfordringene som vi pekte pa i avsnitt 7.3
mener vi det bgr arbeides med fglgende:

- Prisene i fgrstehandsomsetning ma i stgrre grad differensieres etter kvalitet.
Priser vil alltid bestemmes av tilbud og etterspgrsel, men skal en satsing pa
kvalitet lykkes, ma en starre del av prisingen veere styrt av kvalitet.

- Fangstredskap og fangstmetoder ma tilpasses industriens behov for kvalitet.

- Fangstmgnsteret ma tilpasses etter kvalitet og markedets behov, ikke bare etter
flatens prioriteringer. Mye fisk fanges i perioder hvor kvaliteten er darlig, for
eksempel loddesprengt torsk pa varen. Det viktigste for & endre flatens
prioriteringer vil veere a la prisene i stgrre grad differensieres etter kvalitet.

- Jevnere tilfgrsel til produksjonsleddet av fisk som holder kvaliteten som kreves til
for eksempel fersk filet.

- Kunnskapen om hvilken betydning kvaliteten pa rastoffet har for industrielle
kunder kan bedres.

- Kunnskapen ma gkes om hvilken betydning riktig og uniform kvalitet har & si for
mulighetene til & bygge merkevarer eller posisjoner i dagligvarehandelen.

- Distribusjon: Kvaliteten svekkes lett ved brutte kjglekjeder eller for haye
temperaturer i transport og kjgledisk.

Bedre verdikjedekoordinering

Et sentralt spgrsmal er hvordan vi kan sgrge for at forstaelsen for kundenes behov og krauv til
kvalitet kommer helt tilbake til fisker. Hvordan kan man sikre at denne forstaelsen ligger "i
ryggmargen” til aktgrene i hele verdikjeden, og gjennomsyrer all aktivitet? Det kanskje
viktigste hinderet for a fa til innovasjon og utvikling rettet mot kvalitet er at prissignalene
virker darlig. Om fisker far betalt for god kvalitet, sa stimuleres utviklingstrangen. Om
investeringer i kvalitet ikke lgnner seg, sa er det en effektiv mate & fa andre til & avsta fra a
investere. Signaler fra markedet, om kvalitetskrav og kvalitetskriterier, ma gjenspeiles i
prisene helt tilbake til fisker.

o

En produsent som for eksempel gnsker a tilby konsumentklare produkter til en
supermarkedskjede, er avhengig av a kunne tilby forutsigbare leveranser og uniform kvalitet.
Dette krever stor grad av kontroll med tilgang og kvalitet pa rastoffet. For & gke innovasjon
og produktutvikling blant disse produsentene ma& mulighetene for koordinering mot
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flateleddet bli bedre. Dette kan gjares pa flere mater, vi vil i det falgende peke pa muligheter
med ulik grad av intern og markedsmessig styring:

Prissetting etter kvalitet

Farstehandsomsetningen har mekanismer som skal differensiere mellom ulike kvaliteter,
men vi ser en del eksempler pa at dette ikke fungerer godt nok. Det er et viktig utgangspunkt
at reguleringene av fisket og omsetningen ikke kommer i veien for & fa hentet ut fisk med
best mulig kvalitet. En regulert fgrstehandsomsetning gir en del utfordringer i s& mate. Pa
den ene side blir det fort slik at markedet ikke virker nok til & differensiere mellom ulike
kvaliteter, det blir "for lite marked”. Pa den annen side er det kanskje ogsa slik at det er "for
mye marked” til at reguleringer/prisbestemmelser er effektivt for & differensiere mellom
kvaliteter.

Fordeler: Bedre kvalitet i fangst og fangsthandtering. Bedre differensiering.

Utfordringer: Kvalitet kan pavirkes gjennom bade fangstredskap, fangsthandtering og
fangstmanster. Noen endringer vil kreve investeringer, endringer i fangstmgnster kan (for
fiskeren) komme i konflikt med andre fiskerier. Prisincentivene ma vaere sterke nok til at
fisker endrer atferd.

Stgrre muligheter for eierskap i flate

Eierskap er en kjent form for bedre koordinering mellom flate og industri. Et alternativ til &
oppheve deltakerloven over natten, kan veere a tillate eierskap etter dispensasjon, etter gitte
vilkar eller etter en prgveperiode.

Fordeler: Eierskap er den tetteste form for integrering, og den som kan gi de tydeligste
signalene om hvor, nar og hvordan det skal fiskes, og ikke minst om hvordan fisken skal
behandles om bord. (Se kapittel 5 for et eksempel fra Island hvor vi belyser fordelene litt mer
utfyllende.)

Utfordringer: Et slikt tiltak vil kreve lovendringer, det vil nok mgte politisk motstand og
motstand fra organisasjoner. Internprising er en utfordring, sa lenge mannskapets avignning
er avhengig av fangstverdien, vil mannskapet forvente maksimering av overskudd pa
flateleddet.

Utviklingsprogrammer for utvikling av allianser og samarbeidsmodeller

Mellom lgsninger for verdikjedekoordinering som innebaerer eierskap og rene
markedslgsninger, finner vi ulike former for allianser og samarbeidsmodeller. Vi mener det er
store muligheter for at samarbeidet mellom flate og industri kan fungere bedre enn i dag, og
at tiltak som bidrar til dette kan veere fruktbart. Samarbeidslgsninger er i utgangspunktet
bedriftenes eget ansvar a fa til, men i og med at pris er et sentralt spgrsmal, og at
farsthAndsomsetnigen er regulert, kan det ogsa bli spgrsmal om forholdet til Rafisklaget. Vi
vil foresla at det utredes ulike modeller for samarbeid, hvor fokuset ligger pa a bygge tillit
mellom de ulike leddene i verdikjeden. Eller at det opprettes en ordning som gir statte, (for
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eksempel i form av kompetanse og stette til drift av nettverket) til dannelse av
samarbeidslgsninger mellom flate og industri.

Fordeler: Samarbeidslagsninger mellom industri og flate kan gi mange av de fordeler eierskap
gir, innenfor de rammer som dagens lovverk gir. Industrien, og deres kunder igjen, kan
pavirke kvalitet og tilgang pa rastoff gjennom a veere med pa & bestemme nar og hvordan
det fiskes.

Utfordringer: Samarbeid krever tillit, en tillit som i mange tilfeller trenger a opparbeides. Det
ma utarbeides gode systemer for prisfastsettelse, hvor ogsa kvalitet blir et viktig element i
prisfastsettingen. Om flaten skal la seg styre av industrien behov ma de fale seg sikre pa at
de ikke taper pa dette. Skal de for eksempel legge om driften til en dyrere driftsform eller til
perioder med darligere tilgjengelighet, vil dette ogsa bli tema i prisdiskusjonen.

Produktstandarder

Utvikling av produktstandarder er et virkemiddel som kan gjgre at bedriften i stagrre grad kan
spesifisere i bestillingen hvilket rastoff man har behov for, slik at man ogsa i en
markedslgsning kan fa starre kontroll pa rastoffet, med bade forutsigbar og uniform kvalitet.

Utvikling av produktstandarder er et gammelt tema i fiskerinseringen, uten at man har
kommet helt i mal. | annen neaeringsmiddelindustri er man kommet mye lenger i denne formen
for differensiering etter produktkvaliteter, slik at en bedrift kan bestille, og forvente a fa levert,
rastoff med gitte spesifikasjoner.

Fordeler: For & kunne levere hgy og uniform kvalitet ut, ma rastoffet vaere av hagy og uniform
kvalitet. Skal man kunne bygge en posisjon i markedet, enten vi snakker om en posisjon som
foretrukket leverandgr til foredlingsbedrifter eller HoReCa, eller om vi snakker om & bygge en
markevare som gir konsumenten forventninger om kvalitet, sa kan dette bare oppnas om
man leverer hgy og uniform kvalitet.

Utfordringer: Produktstandarder ma ta utgangspunkt i hvilke behov kunder ute i markedene
har og hvordan man kan mgte disse.

Kvalitet i sluttprodukter
Nar det gjelder differensierte sluttprodukter er det ofte problematisk med felles tiltak i regi av

virkemiddelapparat. Her vil det vaere mer naturlig & stimulere til kvalitet gjennom
sporbarhetssystemer, merkeordninger som kan vaere knyttet opp mot kvalitetssikring, samt

tiltak for gkt markedsorientering.

8.2 Tiltak for kompetansebygging

Vi har tidligere veert inne pa kompetanse som en vesentlig forutsetning for & oke
verdiskapingen av fisk. Vi ser spesielt stort behov for kunnskap om marked, produktutvikling,
distribusjon, strategisk ledelse, men ogsa kunnskap om kvalitet og produksjonsprosesser er
viktig for gkt verdiskaping.
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Kunnskap er ngdvendig pa besluttende niva, i styre og ledelse, og det er ngdvendig pa
utfarende niva, for eksempel i salg, markedsfaring og produktutvikling.

Et viktig aspekt ved kompetanseoppbyggingen i nzeringen er at den ma veere basert pa
behov i markedet, slik at tiltakene ma veere rettet mot a bedre kunnskapstilfanget ute i
markedet og & bedre kunnskapsflyten i verdikjeden.

Utvidet kompetanseprogram i Marint verdiskapingsprogram

Kompetanseheving handler bade om individer og organisasjoner. Det vil vaere viktig a plukke
og utvikle ngkkelpersoner, samtidig som det vil veere viktig & f4 forankret kompetansen i
organisasjonen, slik at man ikke er avhengig av enkeltpersoner. Dette krever en viss
starrelse i organisasjonen, at flere har samme eller lignende kompetanse, eller at noe
kompetanse er forankret i dokumenterte systemer og rutiner.

Flere former for tiltak rettet mot ulike behov for kompetanse kan veere aktuelt, for eksempel:

- Tiltak for bedret tilgang til ekstern kompetanse

- Tiltak for & gke mottakskapasiteten for (formell) kunnskap

- Tiltak for oppbygging av markedskunnskap, bade formell og erfaringsbasert
kunnskap

- Tiltak for kulturendring i voksende bedrifter, bade enkeltpersoner og hele bedrifter

- Tiltak for bedre spredning av kunnskap i organisasjonen

Noen av disse kompetansebehovene kan dekkes gjennom videreutvikling av
kompetanseprogrammet i Marint verdiskapingsprogram. Det kan vaere mer spesialiserte
programmer, enda starre fokus pa marked, og kanskje en kombinasjon av traineeordning og
undervisning for & kombinere bade formell og erfaringsbasert kunnskap.

En problemstilling ved MVP er at pa tross av at ordningen er godt mottatt i bransjen, sa sliter
kompetanseprogrammet med & nd viktige deler av malgruppen. Dette gjelder spesielt for
bedrifter hvor formell kompetanse ikke blir verdsatt like hgyt som erfaringsbasert
kompetanse. For sma og mellomstore bedrifter kan dette veere en utfordring. Spesielt stor
kan utfordringen veere i familiebedrifter hvor erfaringsbasert kunnskap er bygd opp gjennom
generasjoner. Disse har stor kompetanse nar det kommer til fisk og produksjon, men har
gjerne mindre kunnskap om marked og strategiutvikling. Derfor burde man vurdere om MVP
kunne fanget en noe bredere malgruppe med en annen innretning. Et slikt opplegg ber i sa
fall utvikles i samarbeid med representanter fra gruppen av beslutningsdeltagere dette
gjelder for & s@rge for at man treffer sin malgruppe. Dette kan i sa fall bidra til at flere
bedrifter kan tilegne seg god strategisk kunnskap som kan danne grunnlaget for langsiktige
strategier og mer robust lsnnsomhet over tid.

Erfaringsbasert markedsprogram

| sma bedrifter ma tiltak rettes bade mot eiere, ledere, mellomledere og andre i
organisasjonen. Det kan ligge en utfordring i at ulike grupper har ulik evne og motivasjon til &
ta til seg det som ofte oppfattes som (for) teoretisk kunnskap. Mange bedrifter er ledet av
grindere med stor kunnskap om fisk og produksjon, men mer varierende kunnskap om
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marked og strategisk utvikling. Hvordan kan vi gke denne kunnskapen? Og hvordan na fram
til de som har en motstand mot a sette seg pa skolebenken?

Det finnes flere muligheter for & ta fatt i denne utfordringen:

Lederutvikling etter en modell av Solstrandprogrammet, med periodevise samlinger, med
skreddersydd program, sterkt faglig innhold, men med stor grad av erfaringsutveksling og
vekt pa a sette kunnskapen inn i neeringens kontekst. Fokus pa markedsorientering og
strategi.

En mindre krevende variant kan veere et slags Lederforum, hvor faste grupper av
bedriftsledere mgtes til erfaringsutveksling og faglig pafyll. For at et slikt forum skal fungere,
ma det veere gnsket, og gjerne drevet, av neeringen selv.

Crashkurs i produktutvikling/differensiering. Dette kunne gjgres i form av intensive samlinger.
Noen uker med teori, noe praktisk, bedriftsbesgk hos for eksempel Gilde, Prior eller andre i
Norge som er sterke pa markedsfgring av naeringsmidler. Hvordan tenker de
produktutvikling? Dialog med handelen kunne veere et annet element. Forbrukerinnsikt er et
viktig utgangspunkt i begge tilfeller. Ved & holde fokus pa Norge kan man gi programmet
overkommelige kostnader.

En effektiv mate & f& hentet inn mer erfaringsbasert kunnskap til bedriftene, er & lage
opplegg for inspirasjon og leering ute i markedene. Markedsreiser, med kombinasjoner av
bedriftsbesgk og kunnskapsbygging gijennom seminarer eller lignende. Koordinert innsats fra
Innovasjon Norge, Eksportutvalget, forskningsinstitusjoner.

Fordeler: Hagy relevans gjennom program som er erfaringsbaserte og tilpasset naeringen.
Utfordringer: Rekruttering av riktige personer. Neeringsrelevans i utformingen.

Traineeordninger kan vaere en god mate a utvikle erfaringsbasert kunnskap pa. Ved for
eksempel & plassere lovende markedsansatte ute i markedene, kan den ansatte fa mye
kunnskap som vanskelig kan tilegnes via skolebenken.

Fordeler. En utplassering i sentrale markeder eller hos sentrale aktgrer kan gi fgrstehands
kjennskap til mange problemstillinger, til kunder, konsumenter.og deres preferanser for mat.
Det a veere tilstede i markedslandet gir ogsa en mer helhetlig og intuitiv forstaelse for kultur
og tenkemate enn man kan lese seg til.

Utfordringer. Traineeordninger har vist seg vanskeligere & fa til enn man gjerne har trodd, for
eksempel har traineeordningen i Marint verdiskapingsprogram nylig blitt lagt ned. For at en
traineeordning skal veere vellykket ma man for det farste fa til en god rekruttering av
kandidater som kan ha stort utbytte av et slikt opphold, traineene ma komme til miljger med
stort potensiale for leering og de ma ha god oppfelging (Fjose, Iversen et al. 2009). Gode
traineeordninger er krevende, og kan ogséa koste mye per trainee.
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Kompetansedeling

Nar det gjelder kompetanse er det en utfordring at sma organisasjoner ikke kan investere i
ansatte for a bygge spesialkompetanse som er ngdvendig for & drive innovasjon. Et
hjelpemiddel for & overkomme denne barrieren kan vaere nettverksbygging og samarbeid pa
tvers av organisasjoner. Pa den maten kan man redusere behovet for a bygge
spesialkompetanse pa flere felt, ved at de forskjellige kompetanseomradene blir dekket av
ulike partnere.

Vi har veert inne pa at de ulike bransjeforaene i sjgmatnzeringen til dels fungerer som
uformelle nettverk for deling av kompetanse. En mulighet kan veere a utvikle dette aspektet
sterkere, gjennom & utvide foraenes mandat parallelt med at ressurser settes inn. Foraene
kan samtidig tenkes a fungere som kompetanseformidlere og kjennere av det
institusjonaliserte kunnskapslandskapet, for eksempel mot FoU-miljgene, en funksjon de til

dels har allerede i dag.

Fordeler: Sma og middels store bedrifter kan fa tilgang til kompetanse som de normalt ikke
har ressurser til & bygge i egen organisasjon. Stgrre bedrifter kan fa tilgang til
forskningsbasert spisskompetanse som kan utfylle egen kompetanse. Gjennom & dele
kunnskaper retter man konkurransen bort fra naboen og ut i et starre markedsperspektiv.
Gjennom & dele kunnskap og bygge tillit oppstar dialog som igjen avler ny kunnskap og
innovasjon.

Utfordringer: Kompetanseflyt kan hemmes ved at bedriftene verner om egen kunnskap. Det
er krevende for foraene & organisere kompetansenettverk. A delta i kompetansenettverk der
man sluses inn og ut etter behov er lite forutsigbart for forskningsmiljgene.

8.3  Tiltak for dyrking av konkurransefortrinn

En viktig arsak til den lave lgnnsomheten i norsk fiskeindustri er at industrien mater hard
konkurranse bade om rastoff og om kundene. For & klare a gke lgnnsomheten og
verdiskapingen er det viktig & handtere konkurransepresset. Konkurranse er en viktig driver
for innovasjon og utvikling, spesielt nar konkurransen dreier seg om a skape nye produkter
eller nye lgsninger som gir gkt verdi til kundene. Men konkurransen kan ogsa veere
destruktiv for en neering, for eksempel nar konkurransen kun dreier som om lavest mulig pris.
Nar marginene konkurreres bort reduseres evnen til egen innovasjon og utvikling, bedriften
stagnerer og mater enda sterkere press pa lgnnsomheten. Det viktigste elementet for a ta
brodden av konkurransepresset, er & dreie konkurransen bort fra bare pris, ved a kunne tilby
noe annet eller mer enn konkurrentene og derved kunne differensiere seg bort fra
konkurrentene.

Vi mener at neeringen trenger starre fokus pa a forstd, identifisere og utnytte
konkurransefortrinn. Dette krever stgrre markeds- og ledelseskompetanse i bedriftene, det
krever bevissthet om hvilke ressurser bedriftene har og kunnskap om hvordan disse kan
bidra til skape unikhet, unike produkter eller unike Igsninger.
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Strategisk alliansebygging

Globalisering og gkt konkurranse har fart til nye typer allianser og partnerskap selv mellom
konkurrerende bedrifterg. Ikke minst ser man dette i den kompetitive bilindustrien hvor store
utviklingsarbeider i gkende grad gjegres i et samarbied mellom flere produsenter. Det finnes
mange muligheter for norsk sjgmat i nye markeder og for produktinnovasjoner i eksisterede
markeder, men mange av disse ligger langt fra dagens stasted og bedriftens "komfortsone”.
Slike muligheter krever ofte store Igft, komplekse prosesser og mange typer kompetanse.
Nar bedrifter beveger seg inn pa mange nye omrader samtidig, og skal hente inn mange
typer ny kompetanse, sa blir risikoen stor. Her vil virkemidler rettet mot konstruksjon av
strategiske allianser/ partnerskap veere aktuelle.

Fordeler: Kompetansebehovet for den enkelte bedrift reduseres, gjennom at det dekkes av
partnerne. Samlet kompetanse vil vaere stor. Kostnader og risiko reduseres. Slike virkemidler
har fungert godt i Marint verdiskapingsprogram, men kanskje farst og fremst for sma og
mellomstore bedrifter.

Utfordringer: Det vil veere en utfordring a fa tilpasset et slikt virkemiddel til starre bedrifter.

Strategicoaching

Mange bedrifter har stort behov for kunnskap om og forstaelse for langsiktig strategisk
utvikling, differensiering, kunde- og markedstilpasning. Samtidig er det vanskelig & bygge
dyp strategisk kompetanse i alle, spesielt sm& og mellomstore bedrifter. En mulighet for &
organisere en ordning for strategicoaching som et virkemiddel i Marint
verdiskapingsprogram.

Coachingen ma bidra til at bedriften bygger sine egne strategier, ordningen ma ikke bidra til
spredning av skjematiske standardoppskrifter slik at for mange ender opp med & gjare
akkurat det samme. Dette forutsetter et engasjement som er dypt nok til at coachen kjenner
bedriftens ressurser, forutsetninger og posisjon i markedet, slik at strategien kan bygge pa
dette. P4 den annen side er det ikke gitt at en strategicoach trenger & komme fra
sjgmatnaeringen, men gjerne fra annen neaeringsmiddelindustri, og gjerne fra et ledd lenger
fremme i verdikjeden.

Fordeler: Gjennom strategicoaching kan bedriften fa tilgang til handplukkede ressurser med
kompetanse om aktuelle problemstillinger for bedriften. Dyktige radgivere kan bidra med
konkurrentanalyse, identifisering av bedriftens unike resurser, etablering av
konkurransestrategier og etablering av strategisk samarbeid med kunder, leverandgrer og
andre.

Utfordringer: En utfordring for & fa et slikt virkemiddel til & fungere er & fa tak i de rette
menneskene som coacher. Viktige suksesskriterier er kompetanse, erfaringen og integritet.
Det er ikke gitt at denne kompetansen i tilstrekkelig grad finnes i dag, slik at det kan veere
behov for & bygge opp strategicoacher.
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8.4  Tiltak for bedret tilgang til finansiering

Det finnes i dag flere ordninger for tilskudd, |an og garantier. Men mange av vare informanter
er opptatt av at de ikke treffer mange av de viktigste behovene til bedriftene.

Risikoavlastning

Det er ofte vanskelig a fa statte til produksjonstekniske utviklin. Nar bedriftene ser behov for
tekniske lgsninger, sa finnes gjerne mye av den ngdvendige teknologien som hyllevare. Den
er bare ikke tilpasset bruk i fiskeindustrien. A hente og kombinere flere typer kjent teknologi
er tid- og kostnadskrevende, men for en del virkemidler blir forskningshagyden regnet som for
lav til at det er mulig & fa stgtte. Og om bedriften, i samarbeid med en utstyrsleverandar
bruker mye tid for a tilpasse og preve ut et system, sa er det ingen garanti for at det vil virke
til slutt. Handtering av fisk er ikke alltid like enkelt som & handtere andre neeringsmidler og
overfgring av kunnskap og teknologi fra for eksempel kjgttbransjen til fiskeri krever ofte mye
tilpassing og utprgving. Utviklingsprosesser innebeerer dermed stor risiko, og mange
bedrifter etterlyser en form for risikoavlastning for at utviklingsprosjekter skal kunne se
dagens lys.

Tilsvarende behov for risikoavlastning ser man for markedsinvesteringer. For mange
bedrifter, med sma marginer og liten administrasjon, er det & ansette en eller to ekstra
personer til markedsfaring en risiko. Nar det gjelder markedsarbeid vil det ofte ta tid far man
ser effektene og f@r man kan begynne & hgste noen gevinst. Mange bedrifter etterlyser
finansieringsordninger for markedsprosjekter eller gkt markedskompetanse. Vi vil foresla at
man utreder mulighetene for slike lgsninger.

Fordeler: Det er et stort latent behov for denne typen produkt-, prosess- og markedsutvikling
slik at mye verdiskaping kan utlgses.

Utfordringer: Ordningen ma utformes slik at den gir gkt verdiskaping gjennom for eksempel
nye produkter eller nye lgsninger, og slik at man ikke gir statte til ordinaer drift.

Kompetent kapital: Venturefond for markedsinnovasjoner

Egenkapitalen i norsk sjgmatindustri, seerlig i foredlingsindustrien, er lav, og mange bedrifter
har behov for & gke denne. Egenkapital er i prinsippet en "god” form for finansiering. For det
forste er den relativt langsiktig. For det andre er investorer som risikerer egne midler en
garanti for at det blir gjort gode risikovurderinger, for det tredje fglger det ofte kompetanse
med eierskapet. | tillegg vil en bedre egenkapitalsituasjon bidra til en lavere risiko ved
investeringer. Egenkapitalfinansiering fordrer at selskapene enten klarer a bygge opp
egenkapital selv over tid, eller at de klarer a tiltrekke seg gode eiere.

Bars er et alternativ for tilgang til egenkapital, men det er et krevende alternativ. Det krever
stagrrelse pa bedriften og det stilles krav til dokumentasjon og rapportering krever kompetent
ledelse og administrasjon. Det er ogsa en ulempe at eierne som regel ikke har like langsiktig
fokus som aktive eiere.

En mulig form for egenkapitalfinansiering er et investeringsfond, som er opprettet for a
investere i bestemte typer virksomhet. De fleste investeringsfond er opptatt av teknologi,
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mange er opprettet for & bidra til kommersialisering av forskningsresultater og teknologiske
oppfinnelser. Norsk fiskeringering har i utgangspunktet godt rastoff og mange gode
produkter, men det skorter ofte pa bade risikoviling kapital og kunnskap om
kommersialisering. .

Vi mener at sjgmatindustrien har behov et venturefond for markedsinnovasjoner som kan
plukke gode produkter, produktideer, eller konsepter og bringe dem til markedet. Det trengs
store lgft nar nye produkter skal bringes til markedet. En viktig komponent i slike lgft er
erfaring fra lignende prosesser, med en oversikt over hvilken kompetanse og hvilke ressurser
som er ngdvendig for a lykkes. Et slikt fond kunne tenkes a ha en kombinasjon av offentlige
og private eiere. For eierne ville fondet veere et virkemiddel for verdiutvikling av
eierposisjoner gjennom utvikling av bedriftene. Profesjonelle investorer vil kunne tilfgre
bedrifter med utviklingsbehov bade kompetanse og kapital uten at det blir
konkurransevridende.

Fordeler: For en bedrift vil det bety at det stilles starre krav til profesjonalitet og "commitment”
til en forretningsplan. Har man en forretningsplan, og felles forstdelse mellom eiere og
ledelse om hvordan man skal forandre og utvikle bedriften for & oppfylle planene, sa er mye
gjort for a f& en endringsvillig organisasjon.

Utfordring: En slik satsing vil veere kapitalkrevende. Det vil veere en utfordring at bedriftene
ma& komme over kneiken som gjgr dem attraktive for et slikt fond. For & tiltrekke private
investorer ma selskapet vise evne til & utvikle seg, men mange selskaper mangler kapital
eller ngkkelkompetanse for & vise det ngdvendige engasjementet.

8.5 "Samskaping”: samarbeid om nyskaping i sjgmatnaeringen

Vi har mange sterke aktarer i forvaltnings- og FoU-systemet, uten at vi kan se at bedriftene
er i stand til & utnytte dette potensialet. Havforskningsinstituttet, NIFES, Nofima, SINTEF og
mange andre aktgrer sitter pd store mengder kunnskap om markeder, rastoffgrunnlag,
neeringsmidler og teknologi. Bedriftene sitter ogsa pa mye og god kompetanse, men denne
kunne med fordel veere i starre interaksjon med den eksterne kunnskapen vi her sikter til.
Som vi peker pa flere steder er bedriftens innovasjonsevne ikke bare avhengig av egne
ressurser, men ogsa av bedriftens evne til & koble seg til innovasjonssystemet og
innovasjonssystemets evne til & bidra til bedriftens utviklingsbehov.

Nettopp i mgtepunktet mellom bedriftenes interne ressurser og det eksterne kompetanse- og
innovasjonssystemet tror vi at norsk sjgmatneering kan skape et grunnlag for a identifisere,
utvikle og befeste varige konkurransefortrinn basert pa kunnskapsintensiv innovasjon og
differensiering. Ingen annen sjgmatnasjon har pa langt neer en felles institusjonalisert
kompetansebase som Norge. Utfordringen er a kunne utnytte den bedre enn i dag.

Nasjonale lgft ma foregda i et samarbeid mellom ulike deler av organisasjons- og
virkemiddelapparatet, i form av en koordinert innsats av forvaltning, forskning og naeringen
selv. Norge har et godt utgangspunkt for & gke verdien av vare produkter gjennom
samskaping: Vi er stor tilbyder av viktige ravarer, vi har gode produkter, god infrastruktur og
tunge organisasjoner som kan handtere fellessatsinger. Bransjeforaene er gode arenaer for
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a fa til kompetanseutvikling i tettere samarbeid mellom bedrifter p4 den ene siden og det
eksterne kompetanse- og innovasjonssystemet pa den andre siden. Norge kan pa den
maten bli en foregangsnasjon ikke bare innen produkt- og markedsutvikling, men ogsa innen
miljg, baerekraft og matvaresikkerhet som vil bidra til & heve sjgmatens og sjgmatnaeringens
image globalt.

Et motargument mot sterke felles innovasjons- og kompetanseinstitusjoner er at dette
reduserer det relative konkurransefortrinnet store bedrifter kan skaffe seg, sammenliknet
med sma- og mellomstore konkurrenter som kan hente informasjon mer eller mindre "gratis”
fra disse institusjonene. Vi tror ikke dette bgr veere et tungtveiende argument. Delvis vil en
bedrift med lav kompetanse ikke kunne utnytte eksterne kompetanseressurser fullt ut, og den
vil ikke kunne implementere gode strategier uten samtidig & satse pa egen
kompetanseutvikling. Dernest vil en heving av det kunnskapsgrunnlaget som er tilgjengelig
for alle gjgre at store bedrifter kan starte fra et hgyere utgangspunkt og dermed rette sine
utviklingsprosjekter og strategier mot enda hgyere mal. Utfordringen er selvfalgelig at det
krever ytterligere kompetanselgft ogsa i store bedrifter.

Eksport- og forskningsavgift

| tillegg til & ha sterke institusjoner og gode nasjonale finansierings- og virkemiddelordninger,
sa har Norge to unike felles finansieringsordninger: en egen eksportavgift til felles
markedstiltak og en forskningsavgift. Begge ordningene er lovpalagt og dermed i prinsippet
en skatteinntekt til den norske stat legitimert ved at sjgmatneeringen er gitt tilgang til rike
nasjonale fellesressurser samtidig som staten har betydelige utgifter til forvaltning og
infrastrukturer knyttet til hav, kyst og marine ressurser. | motsetning til olje og gass, der alt av
skatter og avgifter gar inn i statskassen, er sjgmatnaeringen gitt anledning til & styre bruken
av eksportavgiften gjennom Eksportutvalget for fisk og forskningsavgiften gjennom Fiskeri-
og havbruksneeringens forskningsfond. En av begrunnelsene for dette er at man har tro pa at
dette vil bidra til gkt verdiskaping fra de felles marine ressursene. Dermed kan
sjgmatnaeringen selv ta styring med viktige generiske utviklingsprosesser, dels langsiktige
satsinger og dels tiltak for & imgtekomme utfordringer som dukker opp knyttet til fangst,
foredling, miljg og marked.

Det kan veere en barriere at begge disse ordningene er for sterkt styrt etter et prinsipp om at
de sektorer som betaler avgifter inn skal ha tilsvarende midler ut til sine prioriterte omrader.
Dette gjor at etablerte produktomrader far en relativt stor del av midlene, noe som igjen kan
fare til mangel p& incentiver til innovasjon og utvikling av nye produkter pa vegne av
fellesskapet. En merkevareorganisasjon innen naeringsmiddelindustrien prioriterer som regel
motsatt. Bade nasjonalt og internasjonalt satser slike virksomheter en betydelig del av
investeringene pa nye omrader, ettersom det er mer krevende & bygge opp en ny merkevare
enn & holde liv i et etablert merkenavn.

Vi tror ogsa det vil veere en fordel med en bedre samkjgring mellom EFF og FHF. Dette kan
delvis skje gjennom prosjektsamarbeid og delvis gjennom en stgrre grad av felles
styringsstrukturer.
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Satsing pa nye markeder og produktkategorier

Laksen har kommet i en posisjon hvor det ryddes rom i kjgledisker og frysedisker overalt i
dagligvarehandelen. Det er ikke et spgrsmal om butikkene skal ha laks, men hvilket
sortiment man skal ha, hvilke produsenter eller hvilke produsentland man vil ha representert.
En fordel ved a bli betraktet som en kategori er at det ikke bare er plass til én produsent,
kjedene vil heller se det som en fordel om man finner flere produsenter, med mange
varianter. Et stgrre sortiment vil samtidig ogsa gke konsumet. Det bgr veere et langsiktig
utviklingsmal & bygge flere slike kategorier i dagligvarehandelen. Ved & styrke posisjonen til
for eksempel hvitfiskfilet som kategori kan satsingen veere til fordel for alle produsenter.

| tillegg til & styrke posisjonen i etablerte konkurransearenaer, sa bgr norsk sjgmatneering i
felleskap skue mot gryende muligheter og sgke a ta en ledende posisjon pa den globale
arena. FNs middelanslag for verdens befolkning i 2040 er om lag ni milliarder mennesker —
som alle skal mettes. Her tenker vi pa lgft av en starrelse som selv de store selskapene
vanskelig kan ta alene. Det er flere muligheter for strategiske lgft som omfatter store deler av
neeringen:

- Merking og markedsfaring av ulike regionale merker, artsmerker og fiskeslag kan
veere aktuelt. (Skrei er en av vare mest unike produktkategorier som naeringen og
EFF allerede jobber med & promotere.)

- Laks til sushi i ferd med a bli et globalt hgystatusprodukt rettet mot spesielt unge
og moderne mennesker. Vi bgr sikre og styrke denne utviklingen og undersgke
om ogsa andre arter kan trekkes inn.

- Nye sildeprodukter som rettes inn mot en milliard kinesiske konsumenter kan
veere et annet eksempel.

- India og Brasil er andre folkerike nasjoner som i fremtiden kommer til a
etterspgrre store mengder sjgmat. Bar norsk industri veere tidlig til stede i disse
markedene?

- Hensyn til klima og miljg vil med stor sannsynlighet begrense intensiv
kjottproduksjon i starre grad enn akvakultur. | tillegg til produktutvikling er det et
stort behov for innovasjoner knyttet til for, miljg og beerekraft.

Eksportutvalget for fisk har allerede en viss erfaring med programmer rettet mot utvikling i
enkeltmarkeder, blant annet satsinger mot Spania og Portugal. Bedrifter kan sgke
Innovasjon Norge om finansiering, og EFF kan veere med pa forarbeid og analyser. Nar
bedriftene har gjort sine vurderinger, kan de koordinere sine markedsaktiviteter opp mot EFF
som deler resultater og materiell med alle interessert bedrifter.

Vi tror det er rom for mange lignende og sta@rre satsinger. Det ligger god leering for bedriftene
i & samarbeide med eksterne kompetanse- og innovasjonsmiljger, men det ma samtidig
understrekes at behovet for egen kompetanse i bedriftene er avgjgrende for & kunne dra
nytte av samarbeidet. Det er avgjgrende for & forstd markedene og for & f& best mulig utbytte
av de analyser som gjgres. Sist men ikke minst er egen kompetanse avgjgrende for & gjare
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et godt arbeid mot bedriftens egne kunder og dermed veere en foretrukket partner med unike
og konkurransedyktige produkter.
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Appendix 1

Intervjuguide for innledende intervjuer ved casestudiene:

Hva slags innovasjon har funnet sted?
- Beskrivelse av innovasjonen
- prosess- eller produkt?
- Inkrementell eller epokegjgrende?
Hvilken type kompetanse var avgjgrende for innovasjonen?
- Teknisk? Organisatorisk?
- Formell? Erfaringsbasert?
Hadde bedriften selv den ngdvendige kompetansen?
Hvordan fikk bedriften tilgang til ngdvendig ekstern kompetanse?
Hvilken finansiering var ngdvendig for innovasjonen?
- Hadde bedriften selv den ngdvendige kapital?
- Hvordan fikk bedriften eventuelt tilgang til ngdvendig finansiering?
Hva var det viktigste resultat av innovasjonen?
Ble det skapt gkonomiske verdier som fglge av innovasjonen?
- Starre verdiskaping/sysselsetting?
- Bedre lgannsomhet?
- Eventuelt hvorfor ikke?
Bedret innovasjonen bedriftens konkurranseevne?
- Hvordan?
- Evt. hvorfor ikke?
Hvilken rolle spiller rammebetingelsene?
- Rafisklov/deltakerlov?
- Tollregime?
- Andre ting?
Hadde innovasjonen noen sysselsettingseffekter?
Har innovasjonen fgrt til lignende innovasjoner/produkter hos andre bedrifter?
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