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Forord

Prorus og Arktis 2030 tilbyr finansiering og faglig hjelp til naeringsfremme i1 henholdsvis Russland og
Nordomradene. Programmene er nzringsrettede tilskuddsordninger som er forvaltet av Innovasjon
Norge Arktis pa vegne av Utenriksdepartementet.

I de to programmene har IN Arktis som mal 4 styrke nzringssamarbeidet med Russland og andre
arktiske stater, nordiske naboer, naerstiende europeiske land og andre aktorer med interesse i Arktis.
Miloppnaelse i de to programmene handler altsa om bade utenrikspolitiske mal for Arktis 2030 og
Prorus, men ogsa INs egne malsettinger.

Foreliggende evaluering dekker hele perioden fra 2014 til 2018.

Folgende ressurser i IN har jobbet med programmet: Heidi Andreassen, Ola Smeby og Morten
Brugéard som alle har rapportert til direktor Linda Beate Randal.

Evalueringen er gjennomfort av et team bestaende av senioranalytiker Kristian R. Boysen og analytiker
Vegard Solheim Knutsen. I evalueringen har sjefsanalytiker Bjorn Brastad vart kvalitetssikrer.
Prosjektet har vart ledet av undertegnede.

Oxford Research vil takke for oppdraget og teamet takker alle som har bidratt med refleksjoner, svar

og innspill til evalueringen. Det gjelder bade ansatte i Innovasjon Norge, representanter for ulike
interessenter, men sexrlig alle de bedrifter som har bidratt.

Pa vegne av evalueringsteamet

Elisccont S J%au(jc

Elisabet Sorfjorddal Hauge
Prosjektleder
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Sammendrag
Om oppdraget

Denne rapporten presenterer evaluering programmene Arktis 2030 (tidligere Barents 2020) og Prorus.
Programmene er forvaltet av Innovasjon Norge (IN) pa vegne av Utenriksdepartementet. Mandatet

for evalueringsarbeidet oppsummeres evalueringen i tre overordnede problemstillinger;

1. Forvalter IN programmene Prorus og Arktis 2030 pa en hensiktsmessig mate?
2. Hva er de viktigste resultatene og suksesskriteriene for bedrifter som er stottet av ordningene?
3. Hvilke anbefalinger fremkommer i evalueringen knyttet til videre utvikling av programmene

for okt maloppnaelse?

Funn

Innretningen for Arktis 2030 og Prorus passer bedriftenes behov for 4 kunne vurdere og realisere
nzringssamarbeid 1 Nordomradene og i Russland. Bedriftene 1 Prorus ser ut til 4 benytte prosjektmid-
lene til 4 vurdere Russland som et potensielt marked for sine produkter og tjenester. Bedriftene 1 Arktis
2030 benytter midlene blant annet for 4 innovere i deres produkt og tjeneste sortiment. Bedriftene i
de to ordningene har med andre ord ulik motivasjon for a seke stotte fra programmene. Mobilisering
og seleksjon av bedrifter for a identifisere og rekruttere riktige prosjekter vil fortsatt vare viktig for
IN for a oppna hey maloppnaelse i stottede prosjekter. Prosjektideenes potensial ma vurderes fra
soknad til sgknad.

Det er svart stor variasjon mellom bedriftene om hva som er malene i de enkelte prosjektene. Felles-
nevnere for prosjektene er naringsfremme for forretningsutvikling i Arktis og Russland. Det apner
opp for en bred forstdelse om hvilke prosjekter som har forutsetninger for a lykkes og som kan stottes.
Bedrifter innenfor alle sektorer kan soke om stotte fra ordningene. Hva som er stotteverdig eller ikke
ut fra prosjektenes formal, er opp til IN Arktis 4 vurdere. For forvalter av programmene kreves det
kunnskap om behov og utfordringer i Nordomradene og Russland, og det kreves nettverk for 4 yte
riktig stotte til bedriftene. At ordningene er forankret i IN Arktis er en riktig mate a forvalte program-

mene pa.

De fleste bedriftene har kontakt med IN Arktis eller IN distriktskontorer under gjennomferingen av
prosjektet. Bare en av fire bedrifter sier at de benytter seg av INs utekontorer. Generelt er bedriftene
forneyde med oppfoelingen de fir av INs kontorer under gjennomforingen av prosjekter. Noen av
bedriftene kunne tenkt seg enda tettere oppfolging fra INs side. Generelt rapporterer bedriftene om
at bade soknad, stotte i prosjektgjennomfering og rapportering i programmene fremstar som fornuftig
og lite byrakratisk.

side - 4 -



Bedriftenes rapportering om prosjektresultatene viser at de fleste tilsagnsmottakerne finner program-
mene nyttige og lonnsomme. Siden det er stor variasjon knyttet til de ulike prosjektenes formal, varie-
rer ogsa prosjektresultatene svert fra prosjekt til prosjekt. Hva som defineres som suksess 1 program-
mene er nodvendig 4 nyansere. Prosjekter (spesielt forprosjekter) som ikke blir viderefort kan ogsa ha
hoy grad av maloppnaelse. For en del bedrifter kan forprosjekter gi en avklaring om det er strategisk
riktig for bedriften 4 ga videre med et hovedprosjekt.

Programmene bidrar til 4 minimere skonomisk risiko for transnasjonalt samarbeid, og stimulerer der-
med til neringssamarbeid mellom bedrifter i og utenfor Norge. I prosjekter som involverer flere ak-
torer viser det seg at aktive prosjektdeltakere har storst utbytte av prosjektene. Nar samarbeidspartnere
engasjerer seg og forplikter seg i prosjektet oker sjansen for a innfri prosjektmalene. Samarbeid som
etableres i Prorus er gjerne motivert av 4 utvikle markedsmulighetene for eksisterende produkter i nye
markedssegmenter 1 Russland. Samarbeid som etableres som folge av stotte fra Arktis 2030 er gjerne
motivert av bedrifters felles problemstillinger og interesser for FoU-aktiviteter. Disse aktivitetene skal
lede til nye varer og tjenester for aktorer lokalisert i arktiske strok.

Prorus og Arktis 2030 bidrar til kompetanseutvikling hos de fleste tilsagnsmottakerne. De overord-
nede trekkene fra evalueringen viser at kompetanseutvikling er spesielt tydelig knyttet eksport, mar-
kedsbehov og markedsutvikling. Programmene pavirker imidlertid bedriftenes atferd i liten grad. Pro-
rus og Arktis 2030 er for bedriftene heller sett pa som en anledning til 4 utforske forretningsmuligheter
1 Nordomradene og Russland, fremfor prosjekter som bidrar til 4 omstille bedriftens strategi og pro-
duksjonsrutiner. Bedriftene tilpasser seg likevel nye kunder og samarbeidspartnere. Programmene bi-
drar positivt til bedriftenes konkurranseevne. Det at bedriftene har fatt mulighet til 4 utforske nye
muligheter styrker bedriftenes markedsfokus og bidrar pa sikt til ekt overlevelsesevne. Programmenes
addisjonalidtet er hoy og lik for INs tjenestemottakere som deltar i INs kundeeffektundersokelser. I
utviklingen av nzringssamarbeid i programmene trekker bedriftene frem INs og ambassadenes innsats
som svert viktig.

Suksessfaktorer og barrierer for hoy maloppnaelse 1 programmene gar hand i hand. De viktigste suk-
sessfaktorene er knyttet til bedriftsinterne faktorer som god ekonomi, tailmodig innsats og langsiktig
strategl. Dersom bedriftene er passive i prosjektene oker sannsynligheten for a mislykkes i prosjektet.
Suksessfaktorer for Prorus er ogsa knyttet til eksterne faktorer som et ustabilt politisk forhold mellom

Norge og Russland.

Learingspunkter fra tre casestudier viser at i alle de tre casene er samarbeid viktig. Samarbeid er viktig
pa tvers av bedrifter, men bor ogsa i flere prosjekter inkludere IN Arktis. IN Arktis har ustrakt kom-
petanse om og nettverk i Russland og Nordomradene. INs utekontorer bidrar ogsa til 4 lose en rekke
av bedriftenes utfordringer nar de skal satse 1 nye markeder. Hvor mange aktorer et samarbeid skal
besta av bor diskuteres fra prosjekt til prosjekt. De tre casene viser viktigheten av at bedrifter som
deltar i de enkelte prosjektene ma ha felles problemstillinger og utfordringer. Det betyr at bedrifter
som soker stotte fra programmene ogsa bor ha en langsiktig strategi for prosjektet og de bor kunne
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dedikere bade tid og skonomiske ressurser 1 prosjektet. Naringssamarbeid i Nordomradene og 1 Russ-
land er avhengig av tillit mellom partene. Tillit etableres og utvikles over tid gjennom felles forstielse
for utfordringer, gjensidig respekt og at man folger reglene i de landene man soker forretningsmulig-
heter 1. Det fordrer at bedriftene stadig utvikler bade formell og uformell kompetanse om hvordan
man kan vokse gjennom nzringsfremme i Nordomradene og 1 Russland.

Anbefalinger

For norsk neringsliv er det viktig 4 styrke og trygge relasjoner for vekst. En hovedkonklusjon 1 evalu-
eringen er at Prorus og Arktis 2030 er viktig for norsk naeringsliv. Det bor diskuteres om ordningen
kan utvides. I tider med stor ustabilitet i geopolitiske sporsmal og uro knyttet til forholdet mellom
stormakter og mindre land, er det kanskje viktigere enn tidligere at bedriftene har tilgang til stotte
gjennom prosjekter som Prorus og Arktis 2030. I ustabile tider er det ogsa viktig 4 opprettholde flek-
sibiliteten knyttet til hva bedrifter kan soke stotte om.

I forvaltningen av programmene er det viktig 4 stadig oke ambisjonene for bedriftsprosjektene pa
vegne av tilskuddsmottakerne. Hoye ambisjoner for IN er knyttet til fleksibilitet for bedriftene knyttet
til prosjektformal, mobilisering av bedrifter, soknadsbehandling og tjenester som IN kan bidra med 1
realiseringen av prosjektene. Da er kontinuerlig kompetanse- og kunnskapsutvikling for radgiverne i
programmene viktig. For bedriftene er ogsa fleksibilitet knyttet til lopende soknadsfrist viktig.

IN bor vurdere hvordan man kan motivere konkurrenter innen samme eller overlappende bransjer til
a samarbeide. Malet med leverandernettverk er 4 fa innpass hos store og viktige kunder som sma
bedrifter ikke vil na pa egenhand. Konstellerasjoner av flere aktorer 1 leverandernettverk vil ha storre
sjanse for 4 fa landet store kontrakter i Russland, sa vel som andre steder med store utbyggingspro-
sjekter. Leveranderer som star alene vil som regel vaere for sma og ofte bli ansett som for lite viktig til

at de kan fa salgsmoter med de store selskapene i Russland og i andre land i Nordomridene.

Mye av nordomrade- og russlandskompetansen som ulike bedrifter opparbeider seg er unik for hver
bedrifts virksomhet og dens samarbeidspartnere. Evalueringen viser at det utvilsomt finnes lerdom-
mer og erfaringer som kunne veart spredd til flere — ogsa pa tvers av bransjer. Teamtikker der aktorer
kan ha nytte av 4 utveksle kunnskap og erfaringer kan for eksempel vare tollregler, kulturforstaelse,
lover for forretningsdrift, store prosjekter i Nordomradene og Russland som er i emning, felles behov
og utfordringer ved forretningsdrift, varer og tjenester for arktiske strok som passer for markeder

andre steder og konferanser og seminarer som det kan vare nyttig a delta pa.
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Summary
About the assignment

This report presents the evaluation of Innovation Norway's management of the Arctic 2030 (formerly
Barents 2020) and Prorus schemes. The schemes are managed by Innovation Norway (IN) on behalf
of the Ministry of Foreign Affairs. The mandate for the evaluation activities summarises the evaluation
into three overreaching questions;

1. Does IN manage the Prorus and Arctic 2030 scheme appropriate?
2. What are the most significant results and success criteria for enterprises supported by the scheme?

3. Which recommendations emerge in the evaluation for further development of the scheme with the
aim of increased achievement of objects?

Findings

The organisation of the Arctic 2030 and Prorus schemes suits the needs of the enterprises to assess
and carry out business cooperation in the High North and Russia. The enterprises in Prorus seem to
utilise the project funds to assess Russia as a potential market for their products and services. The
enterprises in the Arctic 2030 scheme utilise the funds, among others, to innovate their products and
service range. In other words, the enterprises in the two schemes have different motivation behind
applying for support from the schemes. Mobilisation and selection of enterprises to identify and re-
cruit suitable projects will continue to be of importance for IN, with the aim of accomplishing high
achievement of objectives in the backed projects. The potential of the project idea must be considered
from application to application.

There are considerable variations between the enterprises on the purposes of the individual projects.
The common denominator on the projects is business promotion for business development in the
Arctic and Russia. This contributes to a broad understanding on which projects have the best prereq-
uisites to success, and that can be supported. Enterprises within all sectors can apply for support from
the schemes. What is worthy to support or not, considering the purposes of the projects, is up to IN
Arctic to assess. For the managers of the schemes, knowledge about the needs and challenges in the
High North and Russia is required, and networks are required to provide the appropriate support to
the enterprises. Having the schemes rooted in IN Arctic is an appropriate way of managing the
schemes.

Most enterprises keep in contact with IN Arctic or IN district-offices during the enactment of the
project. Only one in four enterprises report that they are using IN's offices abroad. In general, the
enterprises are content with the follow-up they receive from IN's offices during the enactment of the
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projects. Some of the enterprises would prefer even closer follow-up by IN. Generally, enterprises
report that both the application, support during project implementation and reporting in the programs
appear as sensible and limited bureaucratic.

The enterprises’ report on the project results demonstrates that most beneficiaries find the schemes
useful and profitable. Due to the large variation in the purpose of the various projects, project results
vary greatly from project to project. What is defined as success in the scheme is necessary to nuance.
Projects (especially pre-projects) that are not continued can also have a high degree of achievement.
For some enterprises, pre-projects can clarify whether it is strategically right for the company to pro-
ceed with a main project.

The schemes contribute to minimising the financial risks involved in transnational cooperation, thus
stimulating business cooperation between enterprises in and outside Norway. Projects involving sev-
eral participants show that active project participants benefit the most from the projects. When col-
laborative partners engage and commit themselves to the project, the likelihood of meeting the project
aims are increased. Collaborations that are established in Prorus are often motivated by developing
market opportunities for existing products in new market segments in Russia. Collaborations that are
established as a result of support from Arctic 2030 is often motivated by enterprises’ common issues
and interests for R&D-activities. The aim of those activities is to lead to new goods and services for
the arctic regions.

Porus and Arctic 2030 contributed to the development of competence among most of the beneficiar-
ies. The overall features from the evaluation show that competence development is in particular clearly
connected to export, market needs and market development. However, the programs have only lim-
ited effect on the enterprises’ behaviour. Prorus and Arctic 2030 are for the businesses seen as an
opportunity to explore business opportunities in the High North and Russia, rather than as projects
that contribute to the restructuring of the enterprises’ strategy and production routines. However, the
enterprises still adjust to new customers and cooperation partners. The schemes contribute positively
to the enterprises’ competitiveness. The opportunity to explore new options strengthens the enter-
prises’ market focus and contributes to increased survival in the long run. The schemes additionality
is high and equal for IN’s service recipients that participate in IN’s customer impact surveys. In the
development of business cooperation in the programs, companies note the efforts of the IN and

embassies as highly important.

Success factors and barriers for high objective achievement in the scheme are closely connected. The
most important success factors are connected to corporate internal factors, such as good economy,
patient efforts and long-term strategy. The likelihood for a failure of the projects increases if the en-
terprises are passive in the projects. Success factors for Prorus are also linked to external factors, such
as an unstable political relationship between Norway and Russia.
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Learning points from three case studies show that in all three cases, cooperation is important. Coop-
eration is important across enterprises, but should also include IN Arctic in more projects. IN Arctic
has extended expertise and networks in Russia and the High North. IN’s offices abroad also contribute
to solving a number of the enterprises’ challenges when investing in new markets. How many players
a collaboration should consist of should be discussed on a project to project basis. The importance of
mutual issues and challenges by the participating businesses in projects are highlighted by the three
cases. This means that enterprises seeking support from the schemes also should also have a long-
term strategy for the project, and they should be able to dedicate both time and financial resources to
the project. Business cooperation in the High North and in Russia depends on trust between the
parties. Trust is established and developed over time through common understanding of challenges,
mutual respect and compliance with the rules in the countries where they search for business oppor-
tunities. This requires enterprises to have continued development of both formal and informal skills
about how to grow through business promotion in the northern regions and in Russia.

Recommendations

For Norwegian businesses, it is important to strengthen and secure relations for growth. One of the
main conclusions in the evaluation is that Prorus and Arctic 2030 is important for Norwegian business.
It should be discussed whether the scheme can be expanded. In times of great instability in geopolitical
issues and turmoil linked to the relationship between superpowers and smaller countries, it is perhaps
even more important than before that businesses have access to support through projects such as
Prorus and Arctic 2030. It is also important to maintain flexibility concerning what the firms can apply
for support for in unstable times.

In the management of the schemes, it is important to constantly increase the ambitions for the cor-
porate projects on behalf of the beneficiaries. High ambitions for IN are attached to flexibility for
enterprises related to project objectives, mobilising of businesses, the application process, and services
where IN can contribute to the realisation of the projects. Continued competence- and knowledge-
development for the advisors in the schemes is important. For the businesses, flexibility regarding
ongoing application deadlines is also important.

IN should consider how to motivate competitors within the same or overlapping branches to coop-
erate. The aim with the supplier network is to get access to large and important customers which small
enterprises would not be able to reach independently. Constellations of several players in the supplier
network will have a greater chance of getting large contracts in Russia, as well as in other places with
large development projects. Independent suppliers will usually be too small and often regarded as too
insignificant in order to obtain sales meetings with the major companies in Russia and other countries
in the High North.

Much of the High North and Russia competences that different businesses accumulate are unique for
each business and its cooperating partners. The evaluation shows that there are undoubtedly lessons
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and experiences that could have been spread to more enterprises — also across industries. Topics where
players could benefit from exchanging knowledge and experiences includes, for example, customs
rules, cultural understanding, business laws, large projects in the High North and Russia that are under
emission, common needs and challenges with doing business, goods and services for arctic regions
that are appropriate for markets elsewhere and conferences and seminar that it may be useful to attend.
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1. Innledning

Denne rapporten presenterer evaluering av programmene Arktis 2030 (tidligere Barents 2020) og Pro-
rus. Programmene er neringsrettede tilskuddsordninger som er forvaltet av Innovasjon Norge (IN)
pa vegne av Utenriksdepartementet. Evalueringen belyser hvordan midlene under Arktis 2030 og Pro-
rus er forvaltet, gir en analyse av méaloppnielse for involverte aktorer, og diskuterer anbefalinger for

eventuell videreforing av programmene.

I de to programmene har IN Arktis, pa vegne av Utenriksdepartementet, som mal 4 styrke nzrings-
samarbeidet med Russland og andre arktiske stater, nordiske naboer, nerstiende europeiske land og
andre aktorer med interesse i Arktis. Maloppnaelse i de to programmene handler altsa om bade uten-
rikspolitiske mal for Arktis 2030 og Prorus, men ogsa INs egne malsettinger.

Programmene gir mot slutten i 2019, og det vil vaere naturlig at evalueringen gir innspill for en even-
tuell videreforing. Mandatet for evalueringsarbeidet oppsummeres i tre overordnede problemstillinger;

1. Er innretningen og forvaltningen av programmene Prorus og Arktis 2030 hensiktsmessig for
bedriftene?

2. Hva er de viktigste resultatene og suksesskriteriene for bedriftene som er stottet av ordningen?

3. Hvilke anbefalinger fremkommer i evalueringen for 4 fremme okt maloppnaelse i de to pro-
grammene?

For 4 besvare problemstillingene har vi brukt folgende metoder (utfyllende beskrivelse av metodisk
tilnaerming i vedlegg 1);

¢ Dokumentstudier (Halvarsrapporter, avtaledokumenter, soknader og rapporter fra bedrif-
tene).
e Survey orientert mot tilsagnsmottakere (se sporreskjema i vedlegg 2).

e Dybdeintervju intervju med nokkelaktorer i IN, bedrifter, diplomatiet og andre interessenter

(se sporreguider 1 vedlegg 3).
e Tre casestudier av tre stottede prosjekter (Barel, Hamek og NORWEDP).

Programmene har lopende tildelinger. 150 millioner kroner er satt av til naringslivsprosjekter 1 Arktis
og Russland i perioden 2014-19. Denne evalueringen begrenser seg til 4 se pa prosjekter som har fatt
tilskudd fra programmene i perioden 2014- juli 2018.

1.1 Tilsagnene i programmene 2014 - juli 2018

Malgruppen for programmene er norskregistrerte bedrifter og organisasjoner med ambisjoner om na-
ringsrettede prosjekter med direkte eller indirekte kommersielle formal. Prosjektene kan gjennomfores
1 Norge eller i samarbeid med partnere i andre land. Lista over innvilgede tilskudd til prosjekter teller
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96 tilsagn. Det omfatter alle prosjektene 1 Prorus og Arktis 2030, forprosjekter si vel som hovedpro-
sjekter. Fem av tilsagnene er prosjekter der i IN distriktskontorer er prosjekteier; tre av tilsagnene er
innvilget til prosjekter 1 IN Arktis og to av tilsagnene er gitt til et prosjekt med IN Trondelag som
prosjektleder’. 91 tilsagn er gitt til bedrifter eller leverandornettverk. Disse tilsagnene kan knyttes til
65 prosjekter med bedrifter som prosjekteiere. Med unntak av stiftelsen NORWEP/ Norwegian
Energy Partners er prosjekteierne bedrifter registrert som aksjeselskaper. Flere av prosjektene omfat-
ter klynger eller leverandernettverk som inkluderer flere bedriftspartnere. NORWEP er den desidert
storste klyngen og teller hele 200 olje og gassbedrifter. I evalueringen har evaluator ikke fokusert pa
prosjektpartnere, men forholdt seg til prosjektlederne og eierne av de stottede prosjektene.

De 65 prosjektene er lokalisert 1 hele landet. 14 av landets 18 fylkeskommuner har, eller har hatt, ett
eller flere prosjekter innen programmene. Figur 1.1 viser en fylkesfordelt oversikt over antall Prorus
og Arktis 2030 prosjekter. Av disse prosjektene er det 31 prosjekter i Prorus programmet, 31 prosjek-
ter i Arktis 2030 programmet og 3 prosjekter som har fitt stotte av begge programmene”. Prosjektle-
derne for disse prosjektene har vert malgruppen for survey. INs tilskudd til egne prosjekter ble med
andre ord holdt utenfor survey.

1IN Trondelag har gjennomfert prosjektet «XXX» i Arktis 2030 programmet. Det ble her gitt to tilsagn da det viste seg
at prosjektbudsjettet var for lavt.

2'To av respondentene representerer prosjekter som har fitt stotte fra begge programmene. Det er for fi respondenter til
at det er etisk riktig 4 synliggjore den i presentasjoner av data. Vi har valgt 4 omgruppere disse to bedriftene. Den ene
bedriften har en lang historie med handel med Russland. Denne bedriften er derfor i presentasjon og analyse av data lagt
til i Prorus. Den andre bedriften har et markant storre tilskudd fra Arktis 2030, enn Prorus. Denne bedriften er derfor lagt
til 1 Arktis 2030.
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Figur 1.1: Prosjektene i Arktis 2030 og Prorus, fordelt pa fylke (KART?, N=65)
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Bedriftene som deltar i programmene, er veletablerte bedrifter. 17 av de 65 bedriftene ble etablert i ar
2000 eller tidligere, 11 ble etablert i perioden 2000 til 2010 og de resterende 17 bedriftene ble etablert
12011 eller senere. 16 av bedriftene er mikrobedrifter (1-9 ansatte), 20 bedrifter er sma bedrifter (10-
49 ansatte) og 3 av bedriftene er mellomstore bedrifter (50 — 249 ansatte) og 2 bedrifter er store
bedrifter (250 ansatte eller mer).

Tilskuddsmidlene for naxringsaktorer under Prorus og Arktis 2030 forvaltes av IN, men eies av Uten-
riksdepartementet som i drlige belastningsfullmakter delegerer dette videre. IN har under de to pro-
grammene bevilget tilnarmet 85 millioner kroner fordelt pa 82 prosjekter. Noen av prosjektene inklu-
derer bade forprosjekt og hovedprosjekt.

Tabell 1.1 viser en oversikt over tilsagn for i perioden 2014-2018.

Tabell 1.1: Summer av Brutto innv. ar.

2014 2015 2016 2017 2018 Totalsum

PRORUSS 5248 650,00 10610 000,00 12070 000,00 6 863 000,00 7 630 42 421
000,00 650,00

B/ VA NG IGTEY 7 375 000,00 17 910 000,00 11 840 000,00 13 60 000,00 2 700 52 885
2030 000,00 000,00

Totalsum 12 623 28520000,00 23 910 19923 000,00 10 330 95 306
650,00 000,00 000,00 650,00

Kilde: Registerdata, Innovasjon Norge
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Av malgruppen for survey, som bestod av 65 prosjekteiere, er det hele 51 prosjektledere som har
respondert pa hele eller deler av surveyen. Det er en svarprosent pa hele 78 prosent. Av de som deltok
1 undersokelsen, var 29 av prosjektene forprosjekter, 19 var hovedprosjekter og 3 av prosjektlederne
hadde fatt innvilget bade forprosjekt og hovedprosjekt (figur 1.2).

Figur 1.2: Respondentene som deltok i survey (N=51)
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Av de 22 prosjektene som hadde fatt innvilget hovedprosjekt, var 11 av prosjektene avsluttet, 6 av
prosjektene var i sluttfasen, 4 av prosjektene er midtveis 1 prosjektet og ett av prosjektene er i starten
av prosjektet (figur 1.3). At det avtar med prosjekter frem mot startfasen kan vare fordi naermere
halvparten av tilsagnene er forprosjekter.

Figur 1.3: Hvor langt i hovedprosjektet er bedriften (N=22)

Prosjektet er avsiuttet |y g 6
I slutten av prosjektet rz 4

Midtveis i prosjektet F 3
| starten av prosjektet h 1

0 1 2 3 4 5 6 7

M Barents 2020 M Prorus

Kilde: Oxford Research AS 2018
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1.2 Rapportens struktur

I tillegg til dette forste kapitlet bestar evalueringen av fem deler. Kapittel 2 er en beskrivelse av Norges
Nordomradepolitikk. Denne beskrivelsen er en bakgrunn for a forstd hvorfor Prorus og Arktis 2030
er innrettet og forvaltet slik som det er i dag. Kapittel 3 presenterer vurderinger av innretning og
forvaltning. Kapittel 4 diskuterer programmenes resultater sett fra et bedriftsperspektiv. Kapittel 5
presenterer tre casestudier av prosjekter som har stor leringsverdi for hvordan justere og videreutvikle
programmene fremover. Kapittel 6 sammenfatter kapittel 1-5 i anbefalinger for okt méaloppnaelse 1
videre utvikling av Prorus og Arktis 2030.
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2. Nordomradekonteksten

Regjeringen ser stort potensial for neringsutvikling basert pa samarbeid med landene i nordomradene.
Dette kapitlet gir en kortfattet gjennomgang av mal og virkemidler i norsk nordomradepolitikk, og
kopler Arktis 2030 og Prorus programmene til disse.

2.1 Mal og virkemidler i Norges nordomradepolitikk

I nordomridene motes utenrikspolitikken og innenrikspolitikkpolitikken foran et geopolitisk bak-
teppe. Nordomradene og dets ressurser genererer betydelig debatt bade pa nasjonalt niva, og i regions-
og distriktspolitikken. Tilnzermingen til nordomradene preges derfor av helhetstenkning: Regjeringen
har som visjon at nordomradene skal vare en fredelig, skapende og barekraftig region. Dette innebae-
rer okonomisk, miljomessig og samfunnsmessig barekraft med et internasjonalt samarbeid som sikrer
ytre betingelser for stabilitet. Regjeringen lister de videreforte malene fra Nordomrademeldingen
(2011-2012) slik:

e Tred, stabilitet og forutsigbarhet
e Helhetlig og okosystembasert forvaltning
e Internasjonalt samarbeid og rettsorden

e Styrket grunnlag for sysselsetting, verdiskaping og velferd

Disse malene ses i sammenheng med regional- og distriktspolitikken, og malet for denne er regional
balanse gjennom vekstkraft, likeverdige levekar og barekraftige regioner i hele landet. En barekraftig
region har en balansert befolkningssammensetning og forvalter menneskelige og naturressurser for
utvikling og verdiskaping na og i framtiden. Det vil legge til rette for 4 opprettholde hovedtrekkene 1
bosettingsmonsteret. Norsk nordomradepolitikk har med andre ord et langsiktig utviklingsperspektiv
og betegnes som et “generasjonsprosjekt™ (UD, 2011, s. 9)’. Dette har vart hovedtilnzrmingen siden
Soria Moria-erklaeringen i 2005 satte nordomradet som et viktig strategisk satsningsomrade (UD, 2011;
UD, 2017)*.

2.1.1  Viktige innsatsomrader

I 2014 ble det presentert fem innsatsomrader i nord som bygget videre pa arbeid fra tidligere regje-
ringer. Disse er: internasjonalt samarbeid, naringsliv, kunnskap, infrastruktur og miljovern med sik-
kerhet og beredskap (UD, 2014)°.

3UD. (2011). Meld. St. nr 7: Nordomradene : visjon og virkemidler . Oslo: Utenriksdepartementet.
4 UD. (2017). Regjeringens nordomradestrategi. Oslo: Utenriksdepartementet.
5UD. (2014). Nordkloden: V erdiskaping og ressurser. Oslo: Utentiksdepartementet.
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Noen eksempler er nordomradenes mangslungne muligheter, hensyn og avveininger. Det forskes
blant annet pa nye naringer som marin bioprospektering og mineralutvinning pa havbunnen. Det
anslas samtidig at Barentshavet har om lag halvparten av de fremtidige petroleumsressursene som
Norge er blant de ledende teknologibaererne pa 4 utvinne, og som ville fa store okonomiske ringvirk-
ninger i nord. Samtidig er det stort potensial for utnyttelse av fornybar energi i nord.

Norge forvalter enorme havomrader i Nord. Veletablerte og tradisjonelle nzringer som fiskeri- og
oppdrettsnaringen har utsikter til okt frakt gjennom nordestpassasjen. Dette er en direkte konsekvens
av isfrie havomrader i nord som kan bli tatt i bruk. Med andre ord har globale utfordringer som
klimaendringer bade nasjonale, regionale og lokale dimensjoner og hensyn. (UD, 2017).

2.1.2 Om nzeringsutvikling og relasjonen til Arktis 2030 og Prorus

Neringsliv og -utvikling er et prioritert omrade under den nye Nordomradestrategien fra 2017, som
rommer bade innenriks- og utenrikspolitikk. Naringsutvikling fremstar dermed bade som et virke-
middel for 4 realisere utenrikspolitiske malsettinger. Dette innebaerer ogsa innenrikspolitiske hensyn
som verdiskaping og sysselsetting 1 Norge, og da serlig i de nordlige fylkene.

De overnevnte innsatsomradene kan godt ses som elementer i kunnskapstriangelet — synergiene mel-
lom forskning, utdanning og naringsliv. Kunnskapsutviklingen har derfor vart definert av nordom-
radet strategien som selve "navet' i nordomridesatsingen. Dette har, og fortsetter 4 vare, en soyle 1
strategien for nordomradene (Regjeringen, 2016; UD, 2011; 2017).

Norge har en klar ambisjon om a vaere ledende pé sentrale verdiskapningsomrader 1 nord. For at denne
verdiskapningen skal finne sted, skal regjeringen legge til rette for vekst i regionen. Malene i nordom-
radestrategien for neringsutvikling er a:

e Sikre gkonomisk, samfunnsmessig og miljomessig barekraftig naringsutvikling i nordomra-
dene

e ke verdiskapningen i nordnorske bedrifter basert pa landsdelens ressurser

e Skape verdier gjennom samarbeid mellom akademia og naringslivet pa omrader der landsde-
len har fortrinn

e Staten skal understotte regionens neringspolitiske mal. (UD, 2017, s. 25)

De skisserte malene er enkle 4 relatere til INs rolle; 4 «vaere statens og fylkeskommunenes virkemiddel
for 4 realisere verdiskapende neringsutvikling i hele landet» (revidert strategi for INs virksomhet,
2010). Etlonnsomt naeringsliv star sentralt i 4 oppna verdiskapning gjennom nye arbeidsplasser, kom-
petanseheving og okte inntekter. Fokuset pa barekraft i et samfunnsmessig perspektiv er her avgjo-
rende. Et sterkere samarbeid mellom nezringslivet og utdannings- og forskningsmiljeene vil oke til-
gangen til slik kunnskap og kompetanse (UD, 2017, s. 31). Dette blir viktigere i arene fremover. Tek-
nologiutviklingen, klimaendringer, internasjonalisering, endringer i neringsstrukturer vil pavirke
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kompetansebehovet pa alle omrader i det norske arbeidslivet. Grunnet den raske teknologiske utvik-
lingen, er livslang lzering et okende behov for befolkningen (KD, 2017)°.

I nord har det veart positive utviklingstrekk a spore det siste tiaret. I perioden 1997 til 2007 var veksten
1 nord langt svakere enn i resten av landet. Dette er en trend som na har snudd. Na ser man en sterkere
vekstinord kontra resten av landet. Det er variasjoner i den ekonomiske utviklingen innen landsdelen,
noe som gir rom for videre forbedringer (UD, 2011; Regjeringen, 2016)”. Arbeidsledigheten i regionen
er og lavere i Nord enn ellers i landet (UD, 2017).

Internasjonalisering og markedsorientering er viet spesiell plass i Nordomradestrategien. Her sies det
blant annet at:

Relasjoner med de landene der markedene finnes, enten det gjelder Kina, EU eller
USA er av stor betydning. Normaliseringen av forholdet til Kina vil for eksempel fa
direkte konsekvenser for bade eksportbedrifter og reiselivsbedrifter i nord. De naere
omradene i Russland, Finland og Sverige er sarlig viktige for bade gjensidig handel
0g annet naringssamarbeid i regionen.

Arktis 2030 sammen med Prorus er tilskuddsordninger som skal stotte naringssamarbeid 1 nordom-
radene, og pa tvers av landegrenser. Dette er med et spesifikt formal om 4 bidra til et bredt nerings-
rettet samarbeid i regionen og 4 bidra til implementeringsevnen for norsk nordomradepolitikk samt
norsk russlandspolitikk (Innovasjon Norge, 2018; Regjeringen, 2014)". En videreforing av disse ord-
ningene har statlig prioritering som vitkemidler i nordomradepolitikken (UD, 2018)°. Sverige og Fin-
land er tette samarbeidspartnere. Gjennom Barentssamarbeidet er det koblet et sterkt nettverk i regio-
nen, en videre styrkning av disse relasjonene vil bidra til et sterkere vekstbildet (Prime Ministers office:
Finnland, 2015; Regjeringen, 2016; UD, 2017)".

¢ KD. (2017). Nasjonal kompetansepolitisk strategi 2017-2021. Oslo: Kunnskapsdepartementet.
7 Regjeringen. (2016, 4 22). Regjeringen: Sysselsetting, verdiskaping og velferd.

¥ Innovasjon Norge. (2018). Oppdragsgiverrapport fra Innovasjon Norge 2017. Oslo: Innovasjon Norge.

9UD. (2018). Prop. 1 S (2018 —2019) Proposisjon til Stortinget (forslag til stortingsvedtak): FOR BUDSJETTARET 2019.
Oslo: Utenriksdepartementet.

10 Prime Ministers office: Finnland. (2015). Growth from the North : How can Norway, Sweden and Finland achieve
sustainable growth in the Scandinavian Arctic?
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2.2  Risiko og muligheter i Russland

I Nordomradepolitikk har Russland en spesiell plass i forhold til de andre landene med arktisk miljo.
Russlands annektering av Krim 1 2014 forte til bide amerikanske sanksjoner, og sanksjoner fra EU.
Norge sluttet seg til sistnevnte. Fra andre halvdel av 2014 var det et generelt fall i Norges handel med
Russland frem til 2017." Denne petioden sammenfalt ogsi med lave oljepriser.

De europeiske sanksjonene dreier seg om oljeutvinning — offshore i Arktis — mens de amerikanske
sanksjonene er langt bredere, og tvinger 1 noen tilfeller selskaper til 4 velge mellom det amerikanske
og det russiske markedet. Utover at deler av petroliumsindustrien ble rammet, forte russiske sanksjo-
ner til et bortfall av sjomateksporten for Norges del, noe som i stor grad forklarer det skarpe fallet 1
handel. Sammenliknet med nivaet pa nzringssamarbeid og det bilaterale forholdet i perioden for an-
nekteringen av Krim, er dette 1 dag — relativt sett — preget av mindre tillit.

Denne utviklingen tegnet et til dels mediedrevet bilde av politisk og markedsmessig risiko, og har
virket avskrekkende for mange norske selskaper. Selv om sanksjonene bererte mange norske bedrif-
ters muligheter i Russland, har en del andre selskapers virksomhet vart upavirket av disse sanksjonene
(se senere casebeskrivelser 1 kapittel 5). Malet om ekt nzringssamarbeid mellom norske og russiske
aktorer ma ses i forhold til disse utviklingstrekkene. Det konkrete mulighetsrommet og risikobildet
for den enkelte norske virksomhet er imidlertid mer nyansert enn det ensidige bildet av risiko og
uforutsighbarhet som oker sannsynligheten for at norske bedrifter overser de mulighetene som er der.

2.2.1.1 Risiko, tillit og talmodighet — et mer nyansert bilde

Som en del selskaper med lang fartstid i Russland viser, er langsiktighet og utvikling av tillitsforhold
grunnleggende i nzringssamarbeid. En del sma og mellomstore bedrifter representerer et mikro-
perspektiv som avviker fra det storre internasjonale bildet. Flere av disse driver uaffisert av endringene
pa det overordnede politiske nivdet og forholdet til Russland. Det norske virkemiddelapparatet er
imidlertid innrettet pa 4 tilrettelegge og assistere bedrifter som onsker seg inn i det russiske markedet,
men utviklingstrekkene den senere tiden kan ha befestet seg pa en mate som gjor bedriftene risiko-

avers.

Det har noe med innstillingen til norske bedrifter & gjgre: det er skummelt og det er
risiko [d satse i Russland]. (...) Det d utvikle tillit er veldig nodvendig. Det begynner
a bli mangelvare i forholdet mellom Russland og Norge.

Erik Svedahl, Generalkonsulatet i Murmansk

1 Innovasjon Norges drsrapport for 2017, s. 6.
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Sitatet over stotter bildet av hvordan forholdet til Russland har endret seg de senere drene, men un-
derstreker samtidig at mulighetsrommet for selskaper kan navigere i russisk forretningsdrift, lovverk
og kultur kan vere stort. Tillit kan derfor mer presist forstas som en storrelse hvor makroniviet ma —
1 noen grad — ses frakoplet fra mikronivdet som bedrifter opererer pa innen sine respektive interesse-
felt. Som en kilde 1 IN uttalte: «Det jeg bruker d si, er at den opplevde risikoen er hoyere enn den reelle risikoen.

Med det nye sanksjonsregimet ser man en fremvekst av russisk proteksjonisme. Flere selskaper i Pro-
rus har understreket at «Russland vil ha varer og tjenester produsert i Russland». Dette er noe flere
selskaper med programstette har greid a finne vinn-vinn situasjoner for. Norges utenrikspolitikk star
pa EU-linjen hva gjelder sanksjonslinjen som folge av konflikten pa Krim. Situasjonen norske selska-
per ma belage seg pa 4 operere i vil mest sannsynlig vedvare — det er som en kilde i diplomatiet uttalte,
«en situasjon man md finne seg til rette i», og en annen kilde uttalte: «17 ma finne det handlingsrommet som er
innenfor den sitnasjonen som vi nd er .

2.2.1.2 Andre samarbeidsformer

Parallelt med at sanksjonene rammer enkelte naringssektorer, er det samtidig annet type samarbeid
som pagar med uforminsket styrke. Finnmark og Murmansk har en kulturavtale som 1 2019 blir 30 ar
gammel. Det norske Barentssekretariatet som eies av de nordnorske fylkene gir stotte til folk-til-folk
samarbeid, og ser en okning i antall soknader. Dette er et fundament som bestir uavhengig av mer
volatile forutsetninger for nzringssamarbeid:

Neeringslivssamarbeid kan veere et viktig virkemiddel i et tosidig forhold. Det er pa
mange mater det som kommer pa plass sist i et forhold — og det som forsvinner farst.

Erik Svedahl, Generalkonsulatet i Murmansk

A ivareta relasjoner ogsa gjennom perioder hvor bilaterale forhold er — relativt sett — i en belgedal kan
gi muligheter i fremtiden. En sentral lerdom er at tillitsforhold utvikles over tid, med gjensidig forsta-
else og talmodighet. Ivaretakelse av dette kan gi komparative fortrinn senere.

2.2.1.3 Tilgang til akterene

Tilskuddsmidler fra IN og tilretteleggende og radgivende stotte fra deres utekontorer som sorterer
under ambassaden, kan gi viktig legitimitet til bedrifter som driver kundesok 1 Russland. Som en kilde
1 virkemiddelapparatet uttalte: « eldig mye i Russland er statspavirket». Folkevalgte pa regionalt kan for
eksempel ha innflytelse pa hvordan bedrifter blir mottatt, og hvilken tilgang de far til potensielle kun-
der og samarbeidspartnere. Her kan det vare store forskjeller mellom de nord-vestlige omradene til

store sentra som Moskva og St. Petersburg.
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I tillegg gir kunnskap om politisk bestemte nasjonale satsingsomrader betydelige muligheter for be-
drifter. Et eksempel pa dette er malet om fornying av den russiske fiskeflaten. Dette inkluderer arbeid
pa verft, diverse utstyrslosninger og reparasjoner hvor Norge har et komparativt fortinn foran kine-
siske tilbydere. A fA tilgang til store og viktige industriaktorer kan veere svaert vanskelig for sma enkelt-
bedrifter. Men dersom flere bedrifter slutter seg sammen, oker man sjansene betraktelig. En kilde i
virkemiddelapparatet hadde notert seg at det kan vare en hoy terskel for norske konkurrerende be-
drifter for a samarbeide rundt slike besok, til tross for at «kaken er mer enn stor nok_for alle».
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3. Programmenes innretning og forvaltning

Dette kapitelet soker 4 svare pa problemstillingen: Er innretningen og forvaltningen av program-
mene Prorus og Arktis 2030 hensiktsmessig for bedriftene? Kapitlet starter derfor med en be-
skrivelse av innretningen for Prorus og Arktis 2030 som virkemiddel for nzringsfremme i Nordom-
radene og Russland. For 4 kunne belyse innretningen og relevansen i Arktis 2030 og Prorus program-
mene, og kunne gjore eventuelle justeringer i disse er det nodvendig a se narmere pa tilskuddsord-
ningenes formal og programteori. Dette kapitlet starter derfor med en presentasjon av programmenes
programteori og vurderer INs forvaltning av programmene knyttet til programmenes innretning.

3.1 Programmenes innretning

3.1.1 Formalet med Arktis 2030 og Prorus

Arktis 2030 og Prorus er primeart virkemidler i nordomradepolitikken og russlandspolitikken. Pro-
grammene har siledes ikke egne programdokumenter utover hva som er stadfestet av overordnede
mal som folge av hva som er gjeldende nordomradepolitikk og russlandspolitikk. Utenriksdeartemen-

tet har forbeholdt seg retten til 4 gi overordnede foringer for forvaltningen av programmene.

Formalet med de to programmene er stadfestet i Utenriksdepartementets avtale av 02.04.2014 «Pro-
sjektsamarbeid med Russland/Barents 2020 — Delegering av midler til IN», og gjennom deres arlige
belastningsfullmakter. Her fremheves det at avtalen er «en viktig operasjonalisering av regjeringens nordomri-
desatsing og norsk russlandspolitikk.» Programmene er ogsa omtalt som noe som styrker implementerings-

cvnen.

I belastningsfullmaktene blir formal og hva midlene brukes til beskrevet i korte ordelag. Gjennom
perioden 2014-2018 er det mindre endringer 4 spore 1 betoningen av sider ved programmenes mal.
Dette gjelder spesielt i forhold til Prorus, hvor storpolitiske ytre hendelser har hatt pavirkning. Ho-
vedformalet med avtalen som ligger til grunn for begge programmene, har imidlertid ligget fast:

Hovedformalet med avtalen er & styrke naringssamarbeidet mellom aktgrer i Norge
og Russland, og andre arktiske stater, nordiske naboer, narstadende europeiske land,
og andre aktgrer med interesse i Arktis.

Belastningsfullmakt av 2. September 2015

Utenrikspolitikk er ofte mer rammepreget og generell — bilaterale relasjoner er ikke forst og fremst en
kvantifiserbar storrelse, men snarere noe som kan belyses fra ulike aktorers stiasted. Man kan si
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nordomradestrategiens ulike politikkomrader er avstemt i utenriksdepartementets tilnaerming til iva-
retakelse av norske interesser.

Arsrapportene gir folgende foringer for hvert av programmene, og disse kan sies 4 vaere uttrykk for

overordnede mal:

e Milet for Prorus er 4 stotte opp om norsk russlandspolitikk og 4 fremme et bredt narings-
samarbeid med Russland ved 4 legge til rette for, fore til eller inneholde okt naringssamarbeid
og nettverk mellom Norge og Russland. Malgruppen er bedrifter eller organisasjoner som er
etablert i Norge. Der ikke-kommersielle aktorer star som sokere skal det oppfordres til at ogsa
bedrifter deltar.

e Arktis 2030 skal bidra til gjennomforing av prioriteringene i Meld. St. 7 (2011-2012), Nord-
omradene — Visjon og Virkemidler, og regjeringens rapport fra 2014 — Nordkloden. Formalet
er 4 bidra til ekt kunnskap, aktivitet og nerver for, i og om nordomradene. Det skal gis prio-
ritet til internasjonale naringsrettede kunnskapsprosjekter i samarbeid mellom offentlige og
private aktorer. Arktis 2030 er en sakornordning, og prosjektene som har behov for stotte i en
oppstartsfase prioriteres.'

Foringene fra Utenriksdepartementet viser klart hva som er det brede overordnede mailet med Arktis
2030 og Prorus, og plasserer disse kontekstuelt og strategisk i Norges nordomradepolitikk og Russ-
landspolitikk. IN har valgt fokusomrader for hvert ar. Disse har vert tematiske eller gitt uttrykk for
spesifikke industrisektorer, eksempelvis maritime nzringer, reiseliv, olje & gass med mer.

3.1.1.1 INs perspektiv

IN pa sin side er fullmaktsmottaker med det lopende forvalteransvar som avtalen stipulerer. Som
folger av deres virksomhet ligger fokus folgelig pa bedriftene og deres behov. I den reviderte strategien
for IN (2016) har virksomheten som hovedmal a w#lose bedrifts- og samfunnsokonomisk lonnsom neringsut-
vikling. De patolgende delmalene er enkle a relatere til Arktis 2030 og Prorus:

e Tlere gode grundere
e Flere vekstkraftige bedrifter

e Flere innovative naringsmiljoer

IN vinkling pa maloppnaelse ligger derfor i stor grad pa at tilskuddet skal vare utlosende for resultater
som ellers ikke ville blitt oppnadd uten tilskuddet, og bedriftenes evne til a bruke tildelte midler pa en
mite som gagner dem.

12 Arsrapport 2017, Arktis 2030 og Prorus, s. 2.
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Tilskuddene som Prorus og Arktis 2030 gir, kan i stor grad begrunnes ut fra samfunnsekonomisk teori
rundt markedssvikt. Markedssvikt er ofte relatert til imperfekt og skjevfordelt informasjon, systems-
vikt knyttet til innovasjonsnettverk og samarbeid mellom flere aktorer. Enkelte forhold er her spesielt

fremtredende nar det gjelder Nordomradene og Russland, og kan oppsummeres som folger:

e Ainvestere i Russland, etablere samarbeid med russiske partnere og/eller forsoke produkt-
tilpasning og sertifisering i Russland krever inngaende kunnskap som fa akterer besitter. Sett
fra mange bedrifters stasted er slike investeringer heftet med betydelig politisk og markeds-
messig risiko. Mange bedrifter har verken midlene eller risikoviljen til 4 ilegge egeninnsats
og investere egenkapital 1 slike prosjekter.

e Markedsmulighetene 1 Arktis kan vare utilstrekkelig kartlagt og tilkjennegjort pa ulike felt.
Pa den ene siden kan det tenkes at potensielle kunder i arktiske stater i for liten grad kjenner
til norsk teknologi og losninger myntet pa arktiske forhold. P4 den annen side kan det tenkes
at norsk industri i for liten grad kjenner til potensielle samarbeidspartnere i ulike lands sekt-
orer og bransjer. Kartleggende, kompetansebyggende og nettverksbyggende initiativ kan
som folge av dette ofte nedprioriteres i enkeltbedrifter.

e Det kan vare vanskelig 4 fa finansiering til innovasjonsprosjekter. Det vil alltid hefte usik-
kerhet til hva man kan fa igjen ved deltakelse i slike prosjekter. Risikoavlastende kapital fra
IN kan virke legitimerende, og bidra til 4 utlese kapital.

Sett i et IN perspektiv kan de to programmene bote pa de overnevnte utfordringene med markeds-
svikt. I kapittel 4 og 5 beskrives et bedriftsperspektiv der bedriftsaktorene bekrefter at prosjektene de
har deltatt i, bidrar til 4 redusere risiko i soken etter nye markeder, nettverksbygging, generer kunnskap
om forretningsmuligheter i Russland og Nordomradene og fremmer muligheter for 4 selge norsk tek-

nologi pa internasjonale markeder.

3.1.2 Programteori for Arktis 2030 og Prorus

For a sikre sammenheng mellom ressurser, innsatsen og malsetninger, bor ideelt sett alle offentlige
tiltak bygge pa en programteori. Ut fra hvordan programmenes innsatsfaktorer og mal bygger pa hver-
andre, kan man utlede en endringsteori og virkningskjede. Dette synliggjor grunnleggende antakelser
om sammenhenger mellom innsats, resultat og mal. Overordnede malsetninger er alltid formulert som
en forandring som enskes oppnadd. Programmenes aktiviteter og virkemidler er med andre ord valgt
ut fordi det er sannsynlig at disse gir et onsket resultat — en onsket endring. I Arktis 2030 og Prorus
ser vi dette eksempelvis i onsket om okt naringssamarbeid og nettverk mellom Norge og Russland,
samt okt kunnskap, aktivitet og naerver for, i og om nordomradene.
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Virkningskjeder fremstiller ulike malnzvder. Det finnes mange ulike begreper som brukes pa dette feltet.
Felles for dem alle er at jo storre og mer langsiktige mélene er, jo mindre kontroll har man over deres
oppfyllelse. Et typisk sett med nivéer kan illustreres pa folgende vis (figur 3.1):

Figur 3.1: Virkningskjede med ulike nivaer

Malsetninger
(lang sikt)

Effekter

(mellomlang sikt)

Resultater
(innenfor prosjektets

varighet

Aktiviteter

Ressurser

Ressurser er uttrykk for innsatsfaktorene for prosjekter, og i all hovedsak elementer som ligger innen
tilskuddsmottakers kontroll. Akzuiteter er virksomheten som midlene bidrar til, og involverer arbeid
som bedriftene i stor grad ligger innenfor tilskuddsmottakerens innflytelsessfaere. Aktivitetene leder til
resultamivaet, som delvis er under tilskuddsmottakerens kontroll, men som i noen grad ligger i grense-
land hva gjelder ytre faktorer og pavirkning. Deretter folger et ¢ffekmiva (mellomlang sikt), som kan
pavirkes direkte, men som ikke er innen tilskuddsmottakerens direkte kontroll. Til sist finner man de

overordnede malene som er langsiktige og koplet opp mot Norges nordomradestrategi og russlands-
politikk.

Tilskuddsmidlene som ytes gjennom Arktis 2030 og Prorus er fleksible knyttet til hva det kan sokes
stotte om. Hva prosjektenes innhold skal vare styres ut fra bedriftenes behov for a kunne etablere og
styrke neringssamarbeid i Nordomridene og Russland. Bedriftenes motivasjon bak de enkelte pro-
sjektene er dermed unike, og har stor bredde og variasjon. Selv om de to programmene har ulik profil,
og den ene retter seg mot hele Arktis mens den andre sikter mot Russland, er begge virkemidler 1
nordomradepolitikken. Det er imidlertid hensiktsmessig 4 fremstille en virkningskjede for hvert pro-
gram, selv om det er mange fellesnevnere mellom Arktis 2030 og Prorus.
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Virkningskjedene under er gjort generiske for 4 favne om variasjonen i prosjektene, da stotten poten-
sielt kan vare for alle faser i et prosjekt (forstudie, forprosjekt og hovedprosjekt). Derfor holdes ogsa
industrispesifikke tematikkene og sektorene utenfor fremstillingen.

3.1.2.1 Virkningskjede for Prorus:

Figur 3.2: Virkningsskjeden for Prorus

Effekter

Resultater

(mellomlang sikt)

Malsetninger

(lang sikt)

* Risikoavlastende * Markeds- * Tilstrekkelig * @kt bunnlinje for * Samarbeid og
kapital orienterende, beslutnings- bedrifter naringsfremme i

* Radgivende kartleggende grunnlag for videre + Utveksling av Russland adekvat
kapasitet fra IN- virksomhet kommersiell kunnskap og opprettholdt
Arktis * Bedrifters bruk av satsing eller kompetanse. eller styrket

¢ Tilskudds- virkemiddel- skrinleggi o @kt kunnskap og s Styrket

' gging. : ot

mottakeres egne appara kompetanse i Internasjona

midler
* Partneres kapital

* Kontakt / innpass
hos potensielle

norske bedrifter.
¢ Minimert risiko

samarbeid over
grensene

kunder / . og senket terskel * Styrket Ignnsom

leverandgrer i for samarbeid. naeringsutvikling

Russland. o Styrkete /regioners
relasjoner og muligheter
nettverk.

Kilde: Oxford Research

For hvert niva, og i sammenhengen mellom leddene i kjeden, finnes en rekke eksplisitte og implisitte
antakelser. Malsetningen med Prorus er stotte til norsk russlandspolitikk — kort sagt okt naringssam-
arbeid i volum og bredde, med vekt pa gjensidig utveksling av erfaring, kunnskap, og kompetanse. For
at dette skal inntreffe ma et okende antall norske bedrifter ha suksessfulle/barekraftige kommersielle
prosjekter gaende over tid (¢ffeksniva). Dette forutsetter at bedrifter har lykkes med eksempelvis pro-
dukttilpasninger for det russiske markedet, at de har nyttiggjort seg av markedsundersokelser og/eller
lykkes med partnersok.

Til grunn for dette ma bedriftene ha okt sin russlandskompetanse gjennom tillitsskapende relasjoner
med kunder og/eller samarbeidspartnere. For at dette skal skje, ma bedriftene ha samhandlet med
slike aktorer over tid slik at det medferer mer dybde i relasjonene og nettverkene. Idet slike prosesser
materialiseres, vil det vaere en folge av at bedriften har utviklet ambisjoner om nzringssamarbeid i eller
med Russland / russiske partnere, og at terskelen for 4 begi seg uti dette er senket ut fra en vurdering
om akseptabel risiko.

For at risikoen skal reduseres, ma bedriftene ha et tilstrekkelig solid beslutningsgrunnlag om 4 satse —
eller videreutvikle/oppskalere eksisterende satsing — i Russland (resultatnivd). 1 etableringen av et slikt
beslutningsgrunnlag, mé bedriftene ha fatt innpass hos potensielle kunder og/eller kunnskapsleveran-

dorer, samt etablert dialog og sondert fremtidsutsikter og samarbeidsmodaliteter med eventuelle
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partnere. Noen bedrifter kan her avgjore at den markedsmessige eller politiske risikoen er for stor. I
slike tilfeller vil Prorus ha «avverget» et prosjekt som etter alt 4 domme ville hatt sma muligheter til 4

overleve, og som ville vart et betydelig tap av investeringer for en bedrift.

Til grunn for etableringen av et beslutningsgrunnlag ligger utstrakte markedsorienterende, kartlegg-
ende, kontakt- og nettverksbyggende aktiviteter, samt bruk av virkemiddelapparatet for radgivning og
tilrettelegging (aktivitetsnivd). Dette har betydelige kostnader som dekkes av ressursene og innsatsfak-
torene 1 hvert prosjekt, med andre ord risikoavlastende kapital fra IN, eventuelle andre bedrifters ka-
pital utlest som felge av dette, og bedriftens egeninnsats hva gjelder midler, tid og arbeidskraft (res-
SUFSHIVA).

Pa ressursnivéet 1 virkningskjeden — «ressurser» — forutsettes det at IN har hatt en tilfredsstillende
forvaltning av tilskuddsordningene, herunder et godt mobiliseringsarbeid vis-a-vis bedrifter, en ade-
kvat tildelingstakt, og oppfoelging av bedriftene som har hatt behov for dette i soknadsprosessen.

Alle nivaene virkningskjeden er imidlertid gjenstand for eksterne hendelser og utviklinger. Dette kan
eksempelvis dreie seg om tilgang til landet, altsa at man faktisk far visumtillatelse. Storpolitiske hen-
delser endrer ogsa risikobildet for enkelte sektorer og naringer, eksempelvis sanksjonsregimet som
kom i kjolvannet av Russlands annektering av Krim. I tillegg spiller makroskonomiske svingninger en
stor rolle, eksempelvis fallet i prisen pa olje. Disse trendene og hendelsene kan negativt pavirke INs
mobiliseringsarbeid, programmenes seknadstilfang, og eksisterende prosjekter.

Virkningskjede for Arktis 2030

Figur 3.3: Virkningskjede for Arktis 2030

—

* Risiko-
avlastende
kapital

¢ Radgivende
kapasitet fra IN-
Arktis

o Tilskudds-
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Kilde: Oxford Research AS

——
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Resultater
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muligheter for
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Det er mange likhetstrekk i mekanismene i hvordan Arktis 2030 og Prorus fungerer. Noen momenter
som skiller mange av prosjektene i Arktis 2030 fra Prorus er eksempelvis at forstnevnte:

e FEr en sikornordning — de fleste prosjektene er kommet relativt kort, og har behov for stotte i
en oppstartsfase.

e Prioriterer nzringsrettede kunnskapsprosjekter i samarbeid mellom offentlige og private ak-
toret.

e Har ofte et mer utforskende FoU-fokus, og prosjektene ligger — i innovasjonskjeden — gjerne
mellom anvendt forskning og kommersialiseringsfasen.

Til grunn for Arktis 2030s overordnede mal om okt kunnskap, aktivitet og nerver for, i og om nord-
omradene, samt okt naeringssamarbeid og vekst, ma tilskuddsmottakeres prosjekt ha gitt nye mulighe-
ter. Dette som folge av at ny kunnskap eller konkrete teknologiske losninger har blitt brakt nedstroms
1 innovasjonskjeden (¢ffektniva). Disse effektene vil ha bidratt med forvaltningsrelevant kunnskap om
nzringsmuligheter, og ytterligere styrket samarbeidet i de offentlig-private samarbeidsrelasjonene som

programmet prioriterer.

For at effektene skal materialisere seg, ma tilskuddsmottakeres prosjekter ha produsert evidensbaserte
resultater eller andre eksplorative funn som konkluderer eller gir gode indikasjoner og fremtidsutsikter
hva gjelder kommersialisering og/eller industriell oppskalering (resultatnivd). Det forutsetter at samat-
beidsrelasjoner har fungert godt prosjektet igjennom. Til grunn for resultatene ligger bruk av virke-
middelapparatet, kontakt- og nettverksbyggende virksomhet, samt FoU-aktivitet, eksempelvis i form
av utproving og pilotering av teknologi, eller kartlegginger og mulighetsstudier pé et storre felt eller
sektor (aktivitetsniva). Disse aktivitetene er muliggjort av INs risikoavlastende kapital gjennom til-
skuddsmidlene, tilskuddsmottakerens egeninnsats, og andre partneres midler utlost gjennom prosjek-
tet.

3.2 INs forvaltning av programmene

Innovasjon Norge tildeles cirka fire millioner kroner til drift av programmene. Midlene benyttes til a
blant annet 4 betale for timekostnader tilsvarende to arsverk, markedsforing, reiser, annonsering. Dette

kapitlet diskuterer hvordan radgiverne i programmene jobber med forvalting.
3.2.1 Mobilisering og seleksjon av bedrifter

Malgruppen for tilskuddsordningene er bedrifter og organisasjoner som er etablert i Norge og som
onsker a gjennomfore neringsrettede prosjekter i trad med formalet for Arktis 2030. De aller fleste
tilskuddsmottakerne 1 begge programmene er bedrifter, etablert som aksjeselskaper, prosjekteier. I
noen tilfeller er det bedriften alene som er tilskuddsmottaker, i andre tilfeller har tilskuddsmottakeren

flere bedriftsaktorer og/eller neringsaktorer med seg som partnere i prosjektet. Samtidig ma det
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erkjennes at IN ikke har kontroll over alle faktorer som styrer mobiliseringen. Politisk usikkerhet og

ustabilitet over landegrenser kan vare betydelige barrierer for naeringsaktorer som er i malgruppen.

Der ikke-kommersielle aktorer, som for eksempel forskningsinstitusjoner, stir som sokere, oppford-
res det til at ogsa bedrifter deltar 1 prosjektet. Et eksempel pa slik deltakelse, er forskningsparken i
Narvik".

Vi representerer en klynge av bedrifter — betonglyngen N3C. Denne ble etablert av
fire aktgrer i 2014 som et bedriftsnettverk. Vart prosjekt i Arktis 2030 har gatt pa &
Iafte bedriftsnettverket mot et Arenaprosjekt. Det har vi lykkes med, og bedriftsnett-
verket har vokst fra 5 til 35 naeringsaktgrer og det har na blitt ei klynge med Arenas-
tatus. Vi har allerede mange Arenaprosjekter med FoU for betong i kaldt klima.

Geir Frantzen, Kunnskapsparken Nord

Arsplanen og oppdragsgiverrapporten tyder pa at mobilisering av bedrifter er av serskilt viktighet. P4
tross av aktiv mobilisering blant bedrifter, far man ikke onsket ettersporsel. Ikke bare har Innovasjon
Norge drevet mobiliseringsarbeid for 4 gjore tilskuddsordningen mer kjent. Likevel har det vart ar
med lavere tildelingstakt i programmene enn forventet. Det kan bety at det er utfordrende 4 finne
gode, stotteverdige prosjekter. Dette kan selvsagt vaere pa bakgrunn av at norsk naringsliv ikke ensker
eller evner 4 unnfange prosjektideer, men det kan ogsa vaere snakk om barrierer tidlig 1 prosessen med
a generere ideer og bygge konsortier. En annen forklaring pa dette forholdet kan vere at mange be-
drifter opplever andre og mer kjente forretningsomrader som enklere og mer lukrative enn mer risi-
kopregede engasjementer mot nye, utenlandske aktorer og markeder. Her kan eventuelt Innovasjon
Norges distrikts- og utekontorer bista bedriftene med 4 identifisere partnere, samt avklare hva som
kan vere gode prosjektideer. IN Arktis har erfart at midlene over Prorus blir brukt opp for midlene 1
Arktis 2030. Samtidig pavirkes tildelingsakten av at prosjektene store og langvarige. Virkemidlene har
blitt mer kjent, og med kunnskap far In Arktis andre typer foresporsler. IN Arktis har fatt foresporsler
om programmene kan bidra inn i Inter Reg prosjekter. Disse prosjektene gar over tre ar og det er
dermed uaktuelt 4 stotte prosjektene med midler fra Prorus og Arktis 2030.

Inngangen for bedriftene inn i programmene er ulike. Pa spersmil om hvordan prosjektlederne fikk
hore om de to ordningene, svarer de fleste respondentene at de ble kontaktet av en av INs Arktis

radgivere 1 programmet (figur 3.4).

13 Kunnskapsparken Nord (KUPA) overtok drift av klyngen fra 10/8, og Forskningsparken Natvik er nd under avvikling.
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Figur 3.4: Hvor fikk du/ bedriften here om denne/disse ordningen(e)? (Flere svar mulig)
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Som figur 3.4 viser er altsa den vanligste maten 4 hore og lere om forretningsmulighetene for bedrifter
gjennom direkte kontakt med IN. De fleste prosjektlederne Hadde benyttet INs tjenester eller var
kjente med INs tjenester allerede for de sokte IN om tilskudd gjennom Prorus og Arktis 2030. Noen
av bedriftene har ogsa kommet inn i programmene gjennom at de har vert stottet gjennom virkemidler
som Global Growth eller Bedriftsnettverk. Flere av informantene, bade i IN apparatet og blant be-
driftene, har pekt pa disse virkemidlene som spesielt viktige rekrutteringskanaler til Prorus og Arktis
2030. Avdelingsleder ved INs utekontor 1 Toronto, @yvind Enstad Haga, fortalte at;

Vi har et stort nettverk av bedrifter som vi snakker med i Norge — det har med at vi
treffer dem pd messer og arrangementer — og en del av rekruteringen til markedspro-
gram kommer fra den kundeportefgljen som vi allerede kjenner. Det kan veere en kom-
binasjon av om de rekrutteres fra oss eller IN Arktis eller andre distriktskontor. Vi
ma jobbe strukturert for a fa aktuelle kandidater frem. Arktis 2030 har en viktig gren-
seflate mot mange andre tjenester som for eksempel Global Growth. Fra var side sa
er det viktig at vi blir godt kjent med disse bedriftene. Da senker vi terskelen for vi-
dere kontakt og kan lettere tilby relevante tjenester alt fra enklere radgivningstjenes-
ter og rad for om de bar ga videre. De som er aktuelle for INs tjenester (bade hjemme
i Norge og pa utekontor) holder vi i lupen. S& ma vi ogsa lete etter de relevante be-
driftene som vi ikke kjenner enna direkte eller gjennom vare nettverk i Norge.

@yvind Enstad Haga, IN Toronto
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For 4 identifisere interessante og relevante prosjekter for de to programmene, bruker IN Arktis med
andre ord mye tid til mobiliseringsarbeid med hjelp av INs ovrige distriktskontorer og utekontorer.
Behandling og beslutning av prosjektseknader skjer utelukkende 1 IN Arktis. Utekontorer og distrikts-
kontorenes viktigste oppgave er derfor a sorge for at det blir opprettet kontakt mellom potensielle
bedrifter og IN Arktis.

I lokaliseringen av Arktis 2030 og Prorus, prosjekter ser vi en opphopning av prosjekter i de tre
nordligste fylkene, men ogsi en opphopning av prosjekter i Trondelag og Rogaland. En av drsakene
til det, kan veaere fordi det er mange teknologibedrifter knyttet til sektorer innenfor olje og gass som er
lokalisert 1 disse to fylkene. Marit K. Brandal, direktor IN Rogaland, har lang erfaring med arktiske
utfordringer gjennom sin tidligere jobb 1 IN systemet i Svalbard. For Rogalandsbedriftene argumen-
terer Brandal at arsaken til at fylket har mange Arktis 2030 og Prorus prosjekter kan forklares med
neringssektor og nettverkene i fylket, men ogsa tilfeldigheter;

Samarbeid over landegrensene er vanlig i Rogaland. Programmene som tilbys bedrif-
tene gir nye muligheter for & realisere prosjekter. Bedriftene er generelt gode til &
kaste seg rundt og finne nye markeder nar dette er ngdvendig. Rogalendingene har i
tillegg vist igjen og igjen at de kan klare & bygge opp nye naringsomrader.

Dersom en bedrift far fra denne ordningen, sa sprer dette seg fort i miljget. Det er
nemlig viktig for de fleste med offentlig stette nar en skal satse pa nye markeder. | Ro-
galand er det lite distriktsmidler, sa det er kanskje en av grunnene til at bedriftene blir
flinkere til & koble seg pa slike ordninger som Arktis 2030.

Marit K. Brandal, IN Rogaland

Rogaland har en nzringsstruktur med mange bedrifter som kan vare potensielle for tjenestene Prorus
og Arktis 2030. I felge programradgiverne er IN Rogaland et av de distriktskontorene som IN Arktis
har mest samarbeid med. INs programridgivere besoker derfor Rogaland minst en gang i aret for a
informere og rekruttere bedrifter inn i1 ordningene. En av arsakene til at det er mange Rogalandsbe-
drifter kan vere en aktiv konsulentbransje som gjor det vanskelig 4 vurdere om regionen far etablert
de rette prosjektene. IN har mattet gjore en stor innsats for at ordningene skal komme de riktige

bedriftene til gode. Brandals kollega, Erling Johanson forteller at;

En medvirkende arsak til at det er mange rogalandsbedrifter i programmene kan veere
at det er konsulenter som har funnet denne ordningen, som har sett denne, leert denne
og er aktive. Sa reiser de rundt og mobiliserer bedrifter. Da kan noe av innsatsen fra
programmene ga til & holde liv i konsulentbedriftene fremfor a fa bedrifter med
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ambisjoner om neeringsutvikling i Nordomradene og Russland til & ta en aktiv del i
ordningene.

Erling Johansson, IN Rogaland

I folge IN Arktis har det vaert gjort et storre og langsiktig arbeid internt i IN for 4 sorge for at innsatsen
1 programmene kommer de riktige bedriftene til gode, og at prosjektmidlene ikke ender opp som lonn
til konsulenter. Det gjores blant annet ved 4 sorge for at bedriftene selv tar et reelt eierskap 1 prosjek-
tene og selv tar ansvar for fremdrift og utvikling. Arbeidet med eierskap og forankring av Arktis 2030
og Prorus prosjektene i bedriftene etableres gjennom en tett dialog fra kontakt mellom IN og poten-
sielle tilsagnsmottakere er etablert, til soknad er levert og behandlet. Henvendelser fra potensielle so-
kere organisert 1 prosjekter med konsulentselskaper blir avvist for aktorene gar i gang med soknads-
skrivingen.

I folge INs informanter bade 1 IN Arktis, distriktskontorer og utekontorer bestar mobiliseringsarbei-
det for IN for det meste av 4 oppsoke bedrifter, sa vel som 4 delta pa seminarer, konferanser, motta-
kelser og si videre. Pa sporsmal om hvordan bedriftene ble rekruttert inn 1 ordningen, svarte de fleste
respondentene at de enten selv tok kontakt med IN eller at de ble kontaktet av IN (figur 3.5)

Figur 3.5: Hvordan ble du rekruttert inn i ordningen (N=51)
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Pa sporsmal om hva som var bedriftens motivasjon for 4 seke Prorus og Arktis 2030 om stotte, kom-
mer forskjellen knyttet til bedriftenes ambisjoner i prosjekter til syne (figur 3.6). Bedriftenes motiva-
sjon for a soke stotte fra ordningene, er i begge programmene orientert mot utvikling av bedriften og
utvikling av samarbeidsrelasjoner og nettverk. Samtidig er det flere bedrifter i Arktis 2030 programmet
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som nevner at deres motivasjon for a soke stotte fra ordningen, er kompetanseutvikling, strategiutvik-
ling og 4 utvikle eller forbedre en produksjonsprosess eller tjeneste.

Figur 3.6: Hva var din bedrifts motivasjon for a sgke stotte fra ordningen? (flere alternativer mulige)
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Midlene i Arktis 2030 og Prorus er konkurranseutsatt og tilskuddsmottakere ma igjennom en soknads-
og seleksjonsprosess. I forbindelse med det, er det interessant a belyse hvilke kriterier Innovasjon
Norge har lagt til grunn i tildelingsprosessen, og hvorvidt disse kriteriene samsvarer med foringer i
belastningsfullmakten og 1 gjeldende politiske strategier. Prosjektstorrelse, bransjer, grad av interna-
sjonalt samarbeid, partnerskap, forventet utlesende effekt, kvalitet og kommersielt potensial, bare-
kraft, men ogsa geografiske hensyn er kriterier som vurderes som viktige sjekkpunkter for om bedrif-
ten(e) er aktuelle kandidater for Arktis 2030 og Prorus. Szrlig interessant er ogsa bransjer og hvorvidt
prosjektene relaterer seg til mulighetsomradene havrommet, bioskonomi, ren energi og smarte sam-
funn.
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Disse kriteriene gir en mer forutsigbar soknadsbehandling. Noe av de forste IN ser pa tidlig i kontak-
ten med potensielle tilsagnsmottakere, er om bedriftene er okonomisk egnet til 4 ga inn i Nordomra-
dene eller Russland. Bedriftene mé ha en sunn gkonomi og bidra med egeninnsats 1 form av arbeids-
innsats og 1 noen tilfeller midler til 4 dekke inn deler eller hele oppgaver. IN vil ikke innvilge prosjekter
til bedrifter som star i fare for a4 ga konkurs dersom de deltar 1 et feilslatt Prorus- eller Arktis 2030-
prosjekt. I mote med INs ansatte understrekes det svaert ofte at bedriftene som deltar i programmene,
skal vaere okonomisk solide bedrifter som har langsiktige strategier for deres virksomhet i Nordomra-
dene og i Russland. Pa spersmal til bedriftene om deres resultater for 2017, svarer 2 av 3 bedrifter at
de enten gikk med overskudd eller at de gikk med balanse. For de av bedriftene som gikk med under-
skudd, kan vi ikke med hjelp av vare data knytte underskuddet til deres satsninger i Russland eller
Nordomradene.

Figur 3.7: Bedriftens resultat i 2017 (N=47)
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3.2.2 Forvaltningen

I de to programmene Arktis 2030 og Prorus er det et mal om a levere en tjeneste som, naturlig nok,
oppleves av tjenestemottakerne som nyttig og effektiv. Det er med andre ord lagt vekk pa:

- Lepende soknadsfrister

- Fleksible rammer for hva formalet med et prosjekt skal vare
- Tett dialog mellom soker og IN i utarbeidelsen av soknad

- Kort soknadsbehandling

- Lite byrakrati i gjennomfering av prosjekt

I mote med bedriftene uttrykkes det en enighet om at tilskuddsmottakerne er svart forneyde med
hvordan de har blitt mott og fatt stotte av IN Arktis i soknadsskriving sa vel som i prosjektgjennom-
foring. Bedriftene trekker spesielt frem den tette dialogen som de har med IN Arktis og at seknads-

prosess og gjennomforing er ubyrakratisk. Spesielt INs oppsekende virksomhet og ridgivernes
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fleksibilitet og vilje til 4 forsta og tilpasse ordningen etter bedriftens behov for type stotte, som for
eksempel finansiering eller radgivning, som viktig arsak for hvorfor Kimek sokte om stotte fra til-
skuddsordningen;

Brugard syntes at var ide om markedssamarbeid for & lykkes i det russiske markedet
passet bra. Det var Brugards oppsgkende virksomhet og fleksibilitet knyttet til hva
prosjektet skulle veere som gjorde at vi hev oss pa. Vi hadde neppe gjennomfart pro-
sjektet for egen maskin. Det er en risiko for at prosjekter vil ga i opplesning fer de har
begynt dersom saksbehandlingstiden er for lang. Da mister man farten i prosjektet.

Greger Mannsverk, Kimek AS

Det at programmene er styrt av IN Arktis anser flere av bedriftsinformantene som viktig for effekti-
viteten og kunnskapen som bedriftene blir mott med hos IN. Et interessant trekk ved tilskuddsfor-
valtningen kommer frem i IN sin arlige rapport til Utenriksdepartementet, der det star at det har vart
viktig at spknader handteres raskt for 4 kunne mote naringslivets behov. Seknadsbehandlingen skjer
fortlopende og ikke etter kunngjoringer og soknadsfrister, slik det er tilfellet i Arktis 2030-programmet
for ovrig.

Tidligere utovde UD arbeidet med tildeling selv. UD organiserte midlene gjennom utlysning en gang
1 aret. Resultatet for sokerne var at saksbehandlingstiden kunne vare opp mot et ar for tilsagn ble gitt.
Neringslivssamarbeid er tidsavhengig. Det gjorde at mulighetsomradet og utfordringene som prosjek-
tet skulle lose, som gjerne oppstir i tidsavgrensede lommer, lop fra tilsagnsmottakerne for de fikk
begynt pa prosjektet. Resultatet var at ssknadene som kom in var for det meste FoU-orientert, fremfor
markedsorientert.

Noe av bakgrunnen for delegeringen av Prorus og Arktis 2030 til IN er at departementet onsker 4
benytte den naringslivskompetansen som Innovasjon Norge besitter. I tillegg til INs kompetanse,
saksbehandlingsrutiner, organisering med utekontorer og nare relasjon til bedrifter, er IN ogsa god
pa hindtering av EAS reglene. INs organisering med utekontorer er ogsd noe av det som trekkes
frem av bedriftsinformantene som er viktig for gjennomforing av deres prosjekter. Flere av bedrifts-
informantene trekker frem utekontorenes kompetanse og nettverk i de landene som de er lokalisert i
som helt essensiell for deres prosjekt. Flere av bedriftene i de to ordningene har ogsa fremhevet det
at de kan kjope tjenester fra INs utekontorer som essensiell.

Var relasjon mot IN har vert sentralt. | Prorus har vi hatt kontakt med Morten Bru-
gard i Norge. Vi har en kjempegod relasjon. Vi har fatt fagkompetansen via en russisk
radgiver som var ansatt i IN Sankt Petersburg. Han hjalp oss gjennom systemet i
Russland. Disse to radgiverne har tipset oss om muligheter. Det faglige ma vi lgse
selv. Vi har kjgpt tjenester fra IN i Sankt Petersburg. Kvaliteten pa dette var veldig
bra. Radgiveren er fantastisk og perfekt for oss. Han kunne faget. Du kan sikkert finne
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noen som kan snakke russisk, men for var radgiver som er skipsingenigr, sa er det let-
tere. Han er en viktig suksessfaktor — garantert. Han er i en klasse for seg selv.

Stig Nerdal, Transportutvikling AS og prosjektleder for Hameks prosjekt

Det er viktig 4 understreke at Harstad Mekaniske Verksted (Hamek) var ny i det russiske markedet da
deres Prorus prosjekt ble etablert. Det alene igangsatte for en bratt leringskurve i bedriften. Andre
bedrifter igjen, har lang erfaring som naeringsaktor i det russiske markedet. Disse bedriftene hevder at
de har bedre kompetanse om russisk neringssamarbeid enn det IN kan tilby. Bedrifter som Barel og
Kimek har for eksempel ogsa kjopt opp og etablert egne bedrifter i Russland. Bedriften Kimek har
hatt nzringssamarbeid med russiske bedrifter i mer enn 20 ar. Informanten fra Kimek fortale at «Vi
mener at det er veldig fa som kan lere oss om det russiske markedet». I slike situasjoner er det kanskje
ikke kunnskap om det russiske markedet som er formalet med Prorus prosjektet.

I belastningsfullmakten dpner Utenriksdepartementet opp for en desentralisert tilskuddspraksis.
Denne praksisen ble aldri realisert. Programmene forvaltes av Innovasjon Norge Arktis som ogsa
behandler alle soknadene. Innovasjon Norge med sine distrikts- og utekontorer representerer en
mangfoldig kompetansebase som departementet onsker a trekke inn i programmet. I folge bade de
ansatte 1 IN og bedriftene er de aller fleste forneyde med at Prorus og Arktis 2030 er organisert inn
under ett av INs distriktskontorer.

3.2.3 Maloppnaelse relatert til bedriftenes behov

Utenrikspolitikk er i sin natur mer generell enn nzringspolitikk. De tilhorende malsettingene 1 pro-
grammene kan vare utfordrende 4 operasjonalisere og ikke mulig 4 male. Vi vil likevel si noe om
betydningen ved hjelp av aktorenes vurderinger, samt aktiviteter som forventes a stotte opp under
malsettingene. Maloppnaelsen belyses best gjennom en blanding av akterers egne fortellinger av hvor-
dan prosjektene har bidratt til utenrikspolitiske malsettinger, vurderinger fra akterer i utenrikspolitik-
ken samt noen standardiserte indikatorer. De utenrikspolitiske malsetningene er sokt innfridd gjen-
nom 4 realisere neringspolitikk som stimulerer til okt handel mellom bedriftene og akterer i Nordom-

ridene og/eller Russland (jamfor beskrivelsen av programmenes virkningskjede i kapittel 3).

Prorus og Arktis 2030 anses som viktige bidrag til den norske russlands- og nordomradepolitikken.
Malet er styrket naringssamarbeidet med Russland (Prorus) og andre arktiske stater, nordiske naboer,
nerstiende europeiske land og andre aktorer med interesse i Arktis (Arktis 2030). Tilskuddene skal
utlose kommersielle prosjekter som resulterer i samarbeid mellom norske og utenlandske bedrifter og
organisasjoner. Det er forventet at det oppstar samarbeidsrelasjoner og nettverk. Dette skal i neste
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omgang fore til gjensidig utveksling av erfaring, kunnskap og kompetanse. Handel og felles prosjekter
forventes 4 styrke bilaterale relasjoner'.

Pa kort sikt skal programmene bidra til at bedrifter opplever redusert politisk og markedsmessig risiko.
Griindere og bedrifter far tilgang til ekstra risikoavlastet kapital og kan utvikle ideer og teknologier.
Tilskuddsmidlene er tenkt a utlose kommersielle prosjekter og en del aktiviteter rettet inn mot nett-
verksbygging og etablering av relasjoner, kompetansebygging og ekt kapasitet gjennom konsulenter
og opplaring, og FoUol-aktiviteter. Videre kan tilskuddene bidra til kjop av radgivnings- og innova-
sjonssupporttjenester. I prosjektene skal deltakerne drive med gjensidig utveksling av erfaring, kunn-
skap og/ eller kompetanse.

Aktivitetene 1 prosjektene kan ogsa tenkes 4 munne ut i nye varer eller tjenester som er utviklet i
samarbeid med internasjonale samarbeidspartnere, at den norske bedriften far tilgang pa nye arenaer
for kjop og salg av varer og tjenester, eller tilgang pa kapital i andre land. Dette er resultater som ma
forventes 4 stotte opp under utenrikspolitiske malsettinger.

Formalet (mellom departementet og Innovasjon Norge) er oppfolgingen av regjeringens nordomra-
desatsing og ensket om et sterkere nzringssamarbeid med Russland og andre stater. Naeringsliv er en
av flere prioriterte arenaer for a utvikle et bredt samarbeid med Russland, basert pa erfaringsutveksling
og kompetanseoverforing. Pa denne maten skal naeringspolitikk og naringsfremme 1 Nordomradene
og Russland bidra til a realisere norske utenrikspolitiske malene for Nordomradene. Utenrikspolitiske

mal omfavner nzringspolitiske mal for Nordomradesatsningen fra 2017, gir pa fire omrader;

e A bevare norsk-russisk samarbeid, blant annet innenfor naringsliv pa samme mate som kul-
turutveksling

e Kunnskap som et nav for nord-omradesatsningen der ledende kunnskap skal skape arenaer
for samarbeid
e Fremme norske interesser i arktiske strok

e Vare en ansvarlig nasjon av miljoet og naturressursene i nordomradene

Som allerede understreket, er formalene og motivasjonen bak prosjektene unike for hvert prosjekt.
Spranget i prosjektinnholdet spriker stort. Det kan illustreres med formalet til fire prosjekter 1 fire
prosjektsoknader:

Forskningsparken Narvik AS: Arktis 2030 prosjektet har hatt som formal 4 etablere og soke om a
fa Arena-status for ei klynge av na 35 naringsaktorer relatert til betong og betongkonstruksjoner for
kaldt klima. De har allerede mange arenaprosjekter med FoU for betong i kaldt klima. Det gir pa

14 Meld. St. Nr. 7 (2011-2012) Nordomridene, Utenriksdepartementet
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helarsbygging, gjenbruk og gjenvinning, rehabilitering og kompetanseprosjekter. De omradene som
gjelder kaldt klima er jo ikke bare nord-norge det er 1 alle polare omrader i1 verden.

Nordic Unmanned: Droneberedskap 1 Arktis, bruk av droner som et redskap i overvakning, sok,
redning og beredskap i nord. Prosjektet har et indirekte kommersielt formal i den grad det leder til
offentlig-privat samarbeid om bruk av droneteknologi i nord pa sikt. Nordic Unmanned ensker derfor
a produsere en rapport for beslutningstakere som analyserer den politiske situasjonen og det sikker-
hetspolitiske bildet, lofter potensielle konfliktomrader, for 4 si definere mulighetsrommet for bruk av
droner i Arktis.

Lyngen Plast AS: Malet med prosjektet er 4 gjennomfore en mulighetsanalyse i Murmansk hvor
hovedaktiviteten til havbruk finner sted og det er flere aktorer innen fiskeri. Prosjektet skal:

1. Kartlegge aktuelle kunder og samarbeidspartnere i Murmansk

2. Booke moter med aktuelle kunder og samarbeidspartnere for 4 utveksle erfaring, kunnskap og
kompetanse

3. Danne nettverk med aktuelle russiske samarbeidspartnere

4. Gjennomfore strategimote med handlingsplan for eventuelle prosjekter i Russland

Aktivitetene i prosjektet skal gi innsikt i 4 avgjore om det er prosjekter i Russland som bor realiseres,

utsettes/gjennomga videre utproving eller avsluttes.

Kimek: Kimek AS er en av de lokale bedriftene i Kirkenes med lengst erfaring med russlandsvirk-
somhet. Utvikling av petroleumsressursene i de norske og russiske nordomradene de siste arene har
medfort at selskapet har bygget opp en struktur med datterselskap som driver en malrettet satsning
mot petroleumssektoren. Oppdragsmengden innen petroleumssektoren har vert dalende de siste
arene. Selskapsgrupperingens kompetanse og struktur ligger vel til rette for 4 kunne konkurrere om
oppdrag i Norge og Russland. Formalet for Prorus-prosjektet er derfor a gjore et markedsarbeid hvor
de ulike selskapene i strukturen gjor markedsanalyser og legger strategier for sine videre satsninger 1
de norske og russiske markedene.

Oppsummeringen av prosjektformalet 1 disse fire eksemplene viser at der er et stort sprang i hva
stottede prosjekter kan vaere og romme av utfordringer og strategiske satsninger for ulike bedrifter og
leverandornettverk. A vurdere graden av maloppnielse for Prorus og Arktis 2030 sett under ett, er
derfor en umulig oppgave. Her ma man vurdere fra prosjekt til prosjekt hva som er suksess for de
enkelte prosjektene. Resultatene fra de enkelte prosjektene vil dermed variere stort. Prosjektlederne
som vi har snakket med i evalueringen og som er ferdige med sine prosjekter, er enige om at deres
stottede prosjekter har vart vellykkede. I noen tilfeller har formalet i prosjektet blitt endret i takt med
at prosjektet har blitt etablert og utviklet. Det kan vare at i samhandlingen med partnere 1 og utenfor
Norge har nye forretningsmuligheter dukket opp, eller at det som man forst trodde var en forretnings-

mulighet viser seg 4 ikke vare det.
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De vi har intervjuet, bade ulike nekkelpersoner 1 IN og bedrifter forteller at det er nettopp denne
fleksibiliteten som gjor begge programmene nyttige for bedriftene. At formalet med prosjektet som
skal gjennomfores, ikke er gitt for bedriften har begynt soknadsprosessen mot prosjekt og eventuelt
realiseringen av prosjektet.

3.2.4 Bedriftenes relasjon til IN i prosjektperioden

I prosjektperioden har de fleste av bedriftene hatt kontakt med INs kontorer (figur 3.8). Bare 9 % av
bedriftene har ikke hatt kontakt med IN i prosjektperioden. Hele 60 prosent har hatt kontakt med IN
Arktis, nermere 40 prosent har hatt kontakt med IN distriktskontor, mens bare 25 prosent har hatt
kontakt med INs utekontorer. I de kvalitative intervjuene kom det frem at de av bedriftene som har
kontakt med INs utekontor, er forneyde med utkommet av denne kontakten. Disse bedriftene trekker
frem at IN utekontor kan gjennomfere markedsanalyser, bedrifts- og nettverksek og liknende. Andre
informanter igjen, har fortalt at formalet for deres bedrifts-prosjekt ikke inkluderte innkjop av tjenester

fra INs utekontorer.

Figur 3.8: Har dere i prosjektperioden hatt kontakt med noen av INs kontorer? (Oppgi gjerne flere svar)
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I surveyen ble respondentene bedt om 4 svare pa spersmal om hvor tilfredse de er med oppfelgingen
fra IN. Figur 3.9 viser respondentenes tilfredshet med oppfolgingen fra IN. Figuren viser at det var
svart fa av bedriftene som var misforneyd eller svart misfornoyd.
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Figur 3.9: Hvor tilfreds er du med oppfelgingen fra IN? (i prosent)
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De kvalitative intervjuene avdekket at IN kontinuerlig bor soke 4 forbedre kompetanse og kunnskap
1 takt med endringer i markeder, teknologi, kunders behov, politiske implikasjoner og sa videre. Infor-
mantene i de kvalitative intervjuene var unisont enige i at den kompetansen som IN Arktis har akku-
mulert i disse ordningene er kjernebidraget for hvorfor det er viktig at det er IN Arktis som forvalter
ordningene, og hvordan og hvorfor enkelte prosjekter har storre potensiale for 4 lykkes eller ikke.

I survey ble sporsmal om respondentenes tilfredshet med oppfelging fra IN fulgt opp med et dpent
sporsmal om hva bedriftene mener IN bor forbedre 1 oppfelging av bedrifter under prosjektgjennom-
foring. Enkelte respondenter valgte 4 benytte seg av denne muligheten. Bare fire respondenter be-
svarte sporsmalet. En av respondentene mener at IN burde sorge for bedre synliggjoring av mulighe-
tene 1 prosjektet. En annen respondent mener at oppfolging fra IN var god, men for sjelden. Denne
bedriften tror at hans bedriftsprosjekt ville fatt en enda bedre utvikling med tettere oppfolging. En
tredje bedrift onsker tettere oppfolging og svarer at «... man kunne hatt flere regelmessige moter med presen-
tasjon av fremdrift og oppfolging fra Innovasjon Norge utover kun utbetalingsforesporsler». En fjerde bedrift ensker
raskere svar og tydeligere forventninger om hvor lang tid det vil ta a behandle soknaden og mer konk-
rete innspill pa hva som forventes 1 en seknad.

3.2.5 Rapportering

Som tilskuddsforvalter skal Innovasjon Norge sorge for, samt innhente kunnskap om midlene er an-
vendt i samsvar med formalet. Dette kan ta form av rutinemessig rapportering gjennom underveis- og
sluttrapporter fra tilskuddsmottakere eller kundeeffektundersokelser. Videre kan Innovasjon Norge
bista nzringsaktorene underveis ved behov, eksempelvis med radgivning eller tidligere delutbetalinger.
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Alle bedriftene som deltar i programmene er ansvarlige for 4 rapportere om fremdrift og resultater til
IN. I de kvalitative intervjuene kommer det frem at bedriftene mener at rapporteringsrutinene som
IN har for programmene er enkle a forholde seg til og fullfore. Rapporteringsrutinene oppfattes som
lite byrakratiske.

3.3 Oppsummering

En samlet vurdering av programmenes begrunnelse og innretning viser at innretningen for Arktis 2030
og Prorus passer bedriftenes behov for 4 kunne vurdere og eventuelt etablere naringssamarbeid 1
Nordomridene og 1 Russland.

Det kan se ut som at bedriftene som far stotte fra Prorus og som har Russland som sitt markedsmal,
har andre behov enn de av bedriftene som er i programmet Arktis 2030. Mens bedriftene i Prorus ser
ut til 4 benytte prosjektmidlene til 4 vurdere Russland som et potensielt marked for sine produkter og
tjenester, ser det ut som at bedriftene 1 Arktis 2030 ogsa benytter midlene til se pa a4 mulighetene for
a innovere i deres produkt og tjeneste sortiment. Det gir ogsa utslag i at bedriftene i de to ordningene
har ulik motivasjon for 4 seke stotte fra programmene. Mobilisering og seleksjon av bedrifter for a
identifisere og rekruttere riktige prosjekter vil dermed fortsatt vaere viktig for IN for 4 oppna suksess
1 de prosjektene som stottes. Prosjektideenes potensial ma vurderes fra prosjekt til prosjekt. Samtidig
er det viktig 4 understreke at prosjekter som ikke munner ut i at tilskuddsmottakere etablerer forret-
ningsdrift 1 de aktuelle omradene ogsa kan vare et viktig prosjektresultat.

Det overordnede formailet for programmene er a styrke naringssamarbeidet mellom aktorer i Norge
og Russland, og andre arktiske stater, nordiske naboer, nerstiende europeiske land, og andre aktorer
med interesse i Arktis. Det er imidlertid svart stor bredde og variasjon i hva som er formalene i de
enkelte prosjektene. Fellesnevnere for prosjektene som at formalet skal vare knyttet til forretningsut-
vikling 1 Arktis og Russland apner opp for en bred forstaelse av hvilke prosjekter som har forutset-
ninger for a lykkes eller ikke. Bedrifter innenfor alle naeringssektorer kan soke om stotte fra ordning-
ene. Hva som er stotteverdig eller ikke ut fra prosjektenes formal, er opp til IN Arktis 4 vurdere. Det
kreves dybdekunnskap om disse omradene og det kreves nettverk i disse omradene for 4 ha forutset-
ninger for a lykkes. At ordningene er forankret i IN Arktis er da en riktig mate a forvalte prosjektene

pa.

Det er bare en av fire bedrifter som sier at de benytter seg av INs utekontorer. Det til tross for at
utekontorene har tett kontakt med aktorene 1 de spesifikke landene. De fleste bedriftene har kontakt
med INs kontorer, enten Arktis eller andre distriktskontorer under gjennomferingen av prosjektet.
Generelt er bedriftene forneyde med oppfoelingen som de far av INs kontorer under gjennomferingen
av prosjekter. Noen av bedriftene kunne tenkt seg enda tettere oppfolging fra INs side, enn det som
er tilfellet 1 dag,
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4. Resultater

Mailet med dette kapitlet er 4 svare pa problemstillingen; Hva er de viktigste resultatene og suk-
sessfaktorer for bedriftene som er stottet av ordningen? Presentasjon av resultater i form av vur-

deringer av programmenes resultater er strukturert i seks deler:

Addisjonalitet

1. Samarbeid

2. Kunnskap og innovasjon
3. Atferdsendringer

4. Konkurranseevne

5.

6.

Suksessfaktorer og barrierer
4.1 Samarbeid

Samarbeid for neringsfremme er viktig for bade norske og utenlandske bedrifter. Arktis 2030 og Pro-
rus skal nettopp bidra til nzringsfremme i Nordomradene og Russland (jamfor kapittel 3.1.1) gjennom
samarbeid. Bedriftene som har fatt tilsagn om prosjekter i Prorus og Arktis 2030 er veletablerte. Der-
med er det flere av bedriftene som hadde samarbeidsrelasjoner til andre aktorer bade i og utenfor
Norge for prosjektstart. Figur 4.1 viser en figur over bedriftenes samarbeidsrelasjoner med en rekke
aktorer for prosjektstart. Det meste av samarbeidet var med aktorer i Norge uavhengig om bedriften
er stottet av Prorus eller Arktis 2030. Samarbeid i Norge var for bedriftene med stotte fra Arktis 2030,
helst orientert mot offentlige myndigheter, leveranderer og konkurrenter. For bedriftene med stotte
fra Prorus, var samarbeid med norske aktorer helst orientert mot investorer og finansmilje, offentlige

myndigheter og leverandorer.

Videre viser figur 4.1 et skille mellom bedriftene som far stotte fra Prorus og bedriftene som far stotte
fra Arktis 2030 nar det gjelder samarbeid med aktorer utenfor Norge. Bedriftene med stotte fra Prorus
samarbeidet med konsulenter, universitets- og heyskolesektor, samt investor- og finansmiljoer for
Prorus prosjektet kom i gang. Bedriftene 1 Arktis 2030 samarbeider med kunder, bransjeorganisasjoner
og leveranderer. Disse forskjellene kan tyde pa at bedriftene med tilskudd fra Prorus er motivert av a
soke etter kunder for deres eksisterende produkter og tjenester og har derfor behov for hjelp til a
identifisere og realisere forretningsmuligheter i Russland. Denne trenden kan ogsa vare et resultat av
at disse bedriftene opplever storre barrierer for bedrift-til-bedriftssamarbeid i Russland grunnet den
politiske situasjonen (jamfor kapittel 2.2). Bedriftene med tilskudd gjennom Arktis 2030 ser ut til 4 ha
mer velutviklede og tettere samarbeidsrelasjoner med akterer i verdikjeden, som for eksempel kon-
kurrenter, kunde og leverandorer. Det kan forklares med at disse bedriftenes motivasjon for 4 etablere
et Arktis 2030 prosjekt var behov for samarbeid for a tilpasse og utvikle sine bedriftsideer sammen
med potensielle kunder i Nordomradene.
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Figur 4.1: Samarbeidet din bedrift med noen av folgende akterer for prosjektstart ...? (I prosent)
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Kilde: Oxford Research AS

Til tross for at samarbeidet mot aktorer i Russland og eller Nordomradene var lavt for prosjektet ble
igangsatt, inkluderer bedriftenes Prorus og Arktis 2030 prosjekter samarbeid med aktorer bade i og
utenfor Norge. I samarbeid etablert i prosjektene, er relasjonene helst bedrift-til-bedriftssamarbeid. 1
survey oppgir bedriftene at deres Prorus eller Arktis 2030 prosjekt inkluderer samarbeid med kunder,
leverandorer og konkurrenter (figur 4.2).
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Figur 4.2: Inkluderer prosjektet samarbeid med noen av folgende eksterne akterer ...? (I prosent)
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De kvalitative intervjuene viser at samarbeid i begge programmene er styrt av prosjektenes formal.
Motivasjon for samarbeid er derfor ulik fra bedrift til bedrift, og fra prosjekt til prosjekt. I de kvalitative
intervjuene kommer det frem at bedriftene er malrettet nar de soker samarbeid over landegrensene. A
etablere naringsvirksomhet og nzringssamarbeid i Russland og i Nordomradene krever ofte store
investeringer fra bedriftenes side. Det motiverer til malrettede samarbeidsfremstot. Bak samarbeids-
relasjoner ligger det motivasjon for tettere relasjoner pa mikroniva blant bedrifter. For flere av de sma
og mellomstore bedriftene som etablerer samarbeid i Russland, kommer det ofte som et resultat av
store norske nasjonale satsninger av storre selskaper, som for eksempel at Eqinor, apner opp mar-
kedsmuligheter. Selv om bedriftene finner sammen, ogsa i tider der det politiske klimaet pa makroniva
legger vanskelige premisser for samarbeid, er det ogsa slik at endringer i disse premissene kan legge
samarbeid og norsk nzringsfremme pa is. Konsul Erik Svedahl forteller at;

Pa 2000-tallet ble det mer gkonomisk og politisk stabilitet i Russland, sammen hgyere
oljepriser og sentralisering av gkonomien. Da var det flere stgrre norske bedrifter
som ikke ngdvendigvis var bare fra Finnmark, som valgte & satse i Russland. Den
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viktigste drivkraften var samarbeidet med oljesektoren og samarbeidet med Stock-
mann-utbyggingen. | 2007 ble Statoil med i konsortiet som skulle utvikle Stockmann
feltet. Mange norske bedrifter ville vaere med og utnytte ringvirkninger, og de etab-
lerte seg derfor i Murmansk. Pa et tidspunkt rundt 2011 var det 40 norske bedrifter
her, inkludert DnB og Sparebanken og noen solide norske bedrifter. Sa gikk det ikke
sa bra med gassprisene som gjorde at Statoil valgte a trekke seg ut i 2012. Flere av de
norske SMBene valgte da & avslutte eller fryse sin aktivitet i Murmansk.

Erik Svedahl, Generalkonsulatet i Murmansk

I folge flere av informantene er en vanlig strategi for bedrifter som soker nye markedsmuligheter, a
forst samarbeide med INs utekontorer, eventuelt ambassadene og konsulatene i det spesifikke landet,
for de bestemmer seg for 4 soke a realisere nye muligheter. Samarbeid har da gjerne som formal a
utrede forretningsmuligheter for bedriftene i det spesifikke landet. Det inkluderer vurderinger av po-
tensielle samarbeidsrelasjoner i Russland og Nordomriadene som kan fore til okonomisk vekst og ut-
vikling for de norske bedriftene. Flere av bedriftsinformantene trekker frem organiseringen av IN med
utekontorer som en styrke for deres bedriftsprosjekt pa grunn av utekontorenes nettverk i og kunn-
skap om landene de er representert i. For de av bedriftene som har naringsaktivitet i Nordomradene
eller i Russland, er samarbeid helst pa bedriftsniva og omfatter allerede etablerte relasjoner.

Uansett om nettverk og samarbeid er nyetablert eller veletablert er alle informantene enige om at
samarbeid er en langvarig prosess fundamentert pa tillit mellom partene. Kimek, som har operert pa

det russiske markedet over mange ar, beskriver utvikling av samarbeid som en langvarig prosess;

Ingen selskap i Norge har levd s& mye av Russland som oss. Vi kjgpte Sevgiprorybflot
i 08. Vi er opptatt av & kunne gjere arbeid pa russisk side og norsk side. Her er det
store synergier for Kimek og Sevgiprorybflot. En kunde kan fa en pakke fra oss og
sammen med Sevgiprorybflot leverer vi en pakke. Det har gjort at vi har kommet enda
tettere pa hverandre. Vi er gode pa a forsta og hensynta kulturforskjeller. Det er
snakk om langsiktig tillit som er bygget opp over tid. Vi holder en lav profil. Vi er ikke
hos generalkonsulen for ingenting, og vi besgker kunder. Prorus prosjektet ble anner-
ledes enn da vi startet det. Vi kom ut med noe mye sterre prosjekt og resultat enn vi
trodde og prosjektet styrket var stilling. Mye av dette skyldes SGRF og KIMEK, samt
nye kunder og partnere, og leverandgrer for olje og gassvirksomhet.

KIMEK, Greger Mannsverk

Bade survey og de kvalitative intervjuene understreker at samarbeid er avhengig av tillitsfulle relasjoner
mellom partene, likt funn i tidligere forskning gjentatte ganger har vist. 48 av respondentene i survey
svarte pa sporsmal om samarbeid etablert i Prorus og Arktis 2030 prosjektet er viderefort eller vil bli
viderefort etter prosjektslutt (figur 4.3).
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Figur 4.3: Er eller vil samarbeidet viderefores etter prosjektslutt, antall respondenter.
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Figur 4.3 viser at 26 av respondentene svarte at samarbeid som ble etablert i Prorus og Arktis 2030
prosjektet er eller vil bli viderefort etter prosjektslutt, flest i kategorien «prosjekter uten offentlig
stotte». Prosjektene som disse respondentene representerer er bade forprosjekter og hovedprosjekter.

Det betyr at over halvparten av bedriftene har nytte av samarbeid som blir etablert i Prorus og Arktis
2030.

13 av respondentene svarte de ikke vet om prosjektet er eller vil bli viderefort etter prosjektslutt.
Arsaken kan vere at bedriftsprosjektene fremdeles er i utvikling og har dermed ikke gitt avklaring pa
om nzringssamarbeid etablert i prosjektet er aktuelt etter prosjektslutt. Bare 9 av bedriftene svarte at
prosjektet ikke vil viderefores etter prosjektslutt. Av disse prosjektene er det 7 som er forprosjekter
og 2 er hovedprosjekter. I survey har vi ikke data som viser noe om hvorfor prosjekter ikke viderefo-
res. Flere av informantene i de kvalitative intervjuene peker imidlertid pa at forprosjekter kan vare
viktige, selv om bedriftene ikke bestemmer seg for a soke hovedprosjekt. Forprosjekter kan gi svar og
avklaringer pa om det vil vare nyttig og lonnsomt for bedrifter 4 etablere naeringssamarbeid 1 Russland
og/eller i Nordomridene. Dersom forprosjekter avdekker at naringssamarbeid ikke vil vare lonnsomt
kan bedriftene avslutte samarbeidsrelasjoner som er overflodige. For Hamek ble det i utviklingen av
Prorus prosjektet for mange aktorer med i samarbeidet. Det hara fort til at bedriften ikke har sam-
menfallende problemstillinger med partnerne i prosjektet. For Hamek blir det da riktig 4 avslutte sam-
arbeidet med flere av prosjektdeltakerne (jamfor kapittel 5.1 casestudie).
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4.2  Kunnskapsutvikling og innovasjon

Kunnskapsutvikling har, som tidligere nevnt, vart definert av nordomradestrategien som selve "navet’
1 nordomradesatsingen. Arktis 2030 og Prorus skal bidra til neringsfremme 1 Arktis gjennom kunn-
skapsutvikling og innovasjon (jamfer kapittel 3.1.1). Fokus pa barekraft i et samfunnsmessig perspek-
tiv er her avgjorende. Teknologiutviklingen, klimaendringer, internasjonalisering, endringer 1 narings-
strukturer vil pavirke kompetansebehovet pa alle omrader i det norske arbeidslivet, og livslang lering
er et okende behov for befolkningen. Surveyen har derfor sokt 4 samle data om bedriftenes resultater
knyttet til kunnskapsutvikling og innovasjon.

4.2.1 Kunnskapsutvikling relatert til markedsutvikling

I programmene Arktis 2030 og Prorus er det mal om at bedriftene skal vare ansvarlige og ledende
kunnskapsaktorer 1 Arktis. I survey ble respondentene spurt om 1 hvilken grad deres deltakelse i pro-
sjektene har fort eller vil fore til okt kunnskap pa noen utvalgte omrader (Figur 4.4).

Figur 4.4: | hvilken grad vil du si at deltakelsen i prosjektet har fort /forer okt kunnskap om..? (I prosent)
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Figur 4.4 viser at 1 de to programmene er det en overvekt av bedrifter som hevder at de gjennom
prosjektene sine forer til eller har fatt okt kunnskap pa flere omrader. Figuren stotter opp om tidligere
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pastander om at bedrifter med stotte fra Prorus har andre ambisjoner knyttet til 4 utforske forretnings-
muligheter for sine prosjekter, enn bedriftene som er stottet av Arktis 2030.

For bedriftene med stotte fra Prorus har deltakelsen til prosjektet helst fort til utvikling av kunnskap
knyttet til eksport og markedsbehov i Russland. Det stemmer godt overens med at bedriftene som
deltar i Prorus, gjerne er motivert av et onske om a utrede sine markedsmuligheter 1 russiske markeder.
Russland har mer stringente tollregler, et mer utfordrende marked 4 operere i enn for eksempel Sve-
rige, Finland, Canada og USA. Det har bedriften Barel AS, som har lang fartstid som akter i Russland,
erfart. Gjennom 4 kjope en produksjonsbedrift i Russland har Barel lagt sin produksjon til Murmansk.
For 4 vaere 1 stand til 4 ha produksjon 1 Russland har bedriften mattet utvikle kompetanse og kunnskap
pa flere felter.

Vi skal etterkomme russisk regelverk, og vi skal overhode ikke operere i en grasone
eller i svart gkonomi. Vi gikk inn i russiske markedet med den holdningen at de er som
oss, men de har en annen kultur, og vi ma tilpasse oss. Vi tok det rigide tollregimet
deres pa alvor fra dag en. Skal du gjgre en forsendelse pa 100 enheter og kommer
med 99, sa avvises du. Russland iverksetter ogsa nye regler veldig plutselig. Vi etab-
lerte derfor en egen tollavdeling med 3 arsverk knyttet til det russiske selskapet. Det
har med tillitsbygging med russisk toll & gjgre. De ser at vi etterlever deres regelverk.
Uten kunnskap in house, kan man lett fa beslag med forsinkelser det medfarer.

Barel AS, Eilif Johannesen

Okt kunnskap skal lede til endring for bedriftene. For a vurdere hvordan kunnskap har bidratt til
endring 1 bedriftene, ble derfor bedriftene i survey spurt om hvordan prosjektet har bidratt til endring
(Figur 4.5). Figur 4.5 viser hvordan prosjektet har fort til endring i bedriftene pa ulike omrader.
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Figur 4.5: Hvordan har prosjektet endret bedriften i forhold til folgende omrader?
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Figur 4.5 viser at pa de aller fleste omrader som er listet i figuren er bedriftene ikke endret som folge
av prosjektet. Der det er endinger som folge av prosjektet, er endringene helst relatert til bedriftens
bruk av markedsinformasjon. Det man ser av figuren, er at spesielt bruk av markedsinformasjon i
bedriften, vurdering av hvorvidt innsats er i trdd med de kundebehov som avdekkes i Russland/
Nordomridene, og vurderinger av vare/ tjenesteutvikling for 4 sikre at de samsvarer med kundens
behov har bidratt mest til endring i bedriftene som folge av prosjektene.

4.2.2 Innovasjon

Survey hadde mal om 4 avdekke bedriftenes vurderinger om hvorvidt Prorus og Arktis 2030 har re-
sultert eller vil resultere 1 produktinnovasjon, prosessinnovasjon, markedsinnovasjon og organisato-
riske innovasjoner. Figur 4.2 viser en oversikt over respondentenes observasjoner knyttet til innova-
sjon som felge av Prorus og Arktis 2030.
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Figur 4.6: Vil eller har prosjektet fort til: (N=46)
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Litt over halvparten av respondentene svarer at prosjektet har fort til utvikling av nye varer eller for-
bedring av eksisterende varer (figur 4.6). Det er markant flere bedrifter som er stottet av Arktis 2030
som har erfart utvikling av nye varer eller forbedring av eksisterende varer som folge av prosjektet.
Det kan forklares med at Arktis er et sikornfond, og at bedriftene i Prorus gjerne far stotte til 4 utvide
salg av eksisterende varer og tjenester til nye markeder i Russland. Dette folges ogsa opp av om pro-
sjektet vil eller har fort til resultater som utvikling av nye tjenester eller forbedring av eksisterende
tjenester. Her svarer 65 prosent av respondentene at sa har skjedd eller vil skje. Informantene 1 de
kvalitative intervjuene understreket ofte at det at de soker nye markeder i Nordomradene og i Russland

ogsa implementerer at deres eksisterende produkt- og tjenesteportefolje ma tilpasses de nye kundene.

40 prosent av bedriftene svarer at deres prosjekt har fort eller vil fore til utvikling av nye produksjons-
prosesser eller effektivisering eller forbedring av eksisterende produksjonsprosesser. Prosessinnova-
sjon er markant mer aktuelt for bedriftene innenfor Arktis 2030 enn for Prorus.

67 prosent av bedriftene svarer at deres prosjekt vil eller har fort til markedsutvikling og eller endret
markedsforing. At to av tre bedrifter forteller at deres prosjekter har fort til markedsinnovasjon kan
tyde pa at programmene faktisk bidrar til okt markedsinnflytelse for norske bedrifter i Nordomradene
og/eller i Russland.
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Resultatene for forventet eller realisert innovasjon kan tyde pa at Prorus-bedriftenes er resultater eller

ambisjoner om kommende resultater er mer orientert mot 4 introdusere eksisterende produkter og

tjenester til nye markeder, mens bedriftene som er stottes at Arktis 2030, er orientert mot produkt-,

tjeneste- og prosessinnovasjon. Et av prosjektene som har kommet langt med utvikling av nye og

eksisterende varer og tjenester er leverandernettverket i betongklyngen i Narvik, samt utvikling og

effektivisering av produksjonsprosesser for produksjon av betong. Selv om leverandernettverkets in-

novasjoner kan ikke knyttes til Arktis 2030 alene, forteller lederen av Forskningsparken Narviks pro-

sjekt at Arktis 2030 har innflytelse i FoU-arbeidet som gjores i klyngen;

4.3

4.3.1

Pa Hayskolen i Narvik har det blitt forsket noen ar pa tining og frost i jord. Forsk-
ningen er knyttet opp mot et konkret prosjekt om fundamentstgyping som Statnett byg-
ger fra Ofoten til Balsfjord, og etter hvert helt opp til Finnmark. Problemet med be-
tong er at nar det blir kaldere enn fem grader, ma du gjennomfgre forbedrende tiltak.
Herdingen av betong gar saktere. Stgpning av betong er derfor ikke en helarlig byg-
geaktivitet. Mange entreprengrer har derfor ekstremt mye & gjere pa sommeren, og
permitterer folkene i fire maneder i vinteren. Betong er en bransje som er lite innova-
tiv, og i tillegg ma bedriftene levere produkter og tjenester som er standardiserte. Be-
tongklyngen har en hypotese om at omsetningen i bygg og anleggsbransjen i Nord-
Norge vil gke med 20% dersom man klarer & ha helarlig drift.

Leverandgrer jobber derfor for & videreutvikle betongkunnskap for arktis klima. Vi
har greid & fa Statnett med pa & bygge noen prgvefundament med var betong og tek-
nologi. En av betongklyngens bedrifter har utviklet et stabilt system med vannbaren
varme for & varme opp fjell og pa den maten stgpe ogsa nar det er kaldt. Denne be-
driften har utviklet et mobilt varmekraftverk.

Kjernen i det vi gjar er betong i kaldt/ arktiske strgk. Det er teknisk, betong oppskrif-
ter, bindemiddel, resirkulering og gjenbruk i kaldt klima. Dersom du far til & gjen-
bruke i kaldt klima, kan du ogsa gjere det i Sahara, men ikke motsatt. Veidekke praver
vare lgsninger pa bygging av ei bru i Brumunddal. Her bruker de vannbaren varme
pa halve brua og tradisjonell teknologi pa resten. Sa kjgrer man test av dette.

Geir Frantzen, Kunnskapsparken Nord

Bedriftenes atferdsendringer og konkurranseevne

Atferdsendringer i bedriftene

Tilskuddene 1 Arktis 2030 og i Prous forventes 4 utlose aktivitetene og prosjektene som i neste omgang

medforer atferdsendringer for bedriftene. Dette kan vare okt omstillingsevne,
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forretningsforstaelse, markedsorientering, nye samarbeidsrelasjoner, styrket kapasitet og kompetanse,
okt innovasjonsevne, satsing pa FoU, etc. Hvilke omrader bedriftene oppnar okt kompetanse pa, er
seerlig viktig for typen av ovrige resultater en kan forvente. Kompetanseutvikling er knyttet til andre
og storre ambisjoner, vekst og oppskalering («skills for scale) og holdning til risiko.

Kompetanseutvikling kan fore til markedsmessige og ekonomiske resultater for bedriftene, for ek-
sempel innpass og okning i ulike markedssegment, okt markedsandel, okt eksportandel og internasjo-
nalisering, bedre distribusjon, tydeligere posisjon, og styrket omdemme. I denne sammenhengen er
det serlig interessant 4 se om bedriftene beveger seg inn i eller styrker sin posisjon innenfor INs
utpekte seks mulighetsomrider” som er forventet skal vokse pa lang sikt og bli nekkelnzringer i
Notge, og/eller i storre satsninger i Russland og Nordomradene med muligheter for norske undetle-
verandorer. Storre russiske satsninger er sxrlig interessant siden norske bedrifter som opererer i Nord-
vest-Russland tradisjonelt har spesialisert seg innenfor petroleumsbransjen'®. I surveyen har detfor
bedriftene blitt bedt om 4 svare pa sporsmalet «Hvordan har felgende forhold blitt endret etter at
bedriften deltok i prosjektet?» (figur 4.7).

15 Biookonomi, Ren energi, Kreativ nering og reiseliv, Helse og velferd, Havrommet og Smarte samfunn (Dremmeloftet)
16 Meld. St. Nr. 7 (2011-2012) Nordomridene, Utenriksdepartementet
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Figur 4.7: Hvordan har felgende forhold blitt endret etter at du/bedriften deltok i prosjektet?
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Kilde: Oxford Research AS

Figur 4.7 viser en oversikt over hvordan Prorus og Arktis 2030 prosjektene har bidratt til 4 endre
bedrifters atferd som naringsaktor i Nordomradene og Russland til en viss grad. For de fleste bedrif-
tene har prosjektene ikke har bidratt til 4 endre bedriftenes fokus pa strategien for neringsutvikling.
Samtidig er det mange respondenter som rapporterer om at deres bedrifters forretningsfokus har end-
ret seg som folge av prosjektet. Viktigheten av 4 vere 1 forkant i forhold til endringer i markedet,
effektiv drift, flere ansatte og nye markeder har fatt et fornyet og sterkere fokus. Et av prosjektene
som hadde som mal 4 etablere salg pa det russiske markedet er skipsverftet Hameks Prorus-prosjekt.
Da Prorusprosjektet ble etablert hadde ikke Hamek noen kunder i Russland. Etter at prosjektet ble
etablert og i perioden prosjektet er gjennomfert har Hamek hentet inn hele 30 kontrakter for rehabi-
litering og reparasjon av russiske fiskebater (mer om Hameks prosjekt i kapittel 5.2). I disse kontrak-
tene leverer Hamek fremdeles det som har vart deres kjernekompetanse: Reparasjon og vedlikehold

av skip og bater.

Sammen med figur 4.3; Er eller vil samarbeidet viderefores etter prosjektslutt, gir figur 4.8 antydninger
om at bedriftsprosjektene i Prorus og Arktis 2030 er en laereprosess. Gjennom prosjektforlopet samler
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bedrifter erfaringer om prosjektideen som sidan, men ogsa om hvordan videreutvikle prosjektene til
lonnsomme bedriftsaktiviteter.

4.3.2 Bedriftenes konkurranseevne

Av rent okonomiske resultater skal Prorus og Arktis 2030 fore til okt overlevelsesevne, forbedret
konkurranseevne, okt omsetning, okt sysselsetting, forbedret lonnsomhet og okt verdiskaping. I sur-
vey ble respondentene bedt om a svare pad sporsmalet «I hvilken grad har prosjektet fort til endring i
bedriften?» pd ulike omrader knyttet til bedriftens konkuranseevne.

Figur 4.8 viser at for rundt 20 prosent av bedriftene har tilskuddene fra Arktis 2030 og Prorus betyd-
ning for endring i bedriftenes lonnsomhet og okt antall ansatte. For rundt 33 prosent av bedriftene
har prosjektet likevel bidratt til okt omsetning og bedre ovetlevelsesmuligheter. Litt over 40 prosent
av respondentene svarer i survey at prosjektet har bidratt til bedret konkurranseevne for deres bedrift.
Det ma understrekes at det for mange bedrifter kan det vare for tidlig a vurdere prosjektenes innfly-
telse 1 driften og at resultatene ikke er realisert enda. I flere tilfeller vil effekten av prosjektene ikke
kunne vurderes rett etter prosjektoppstart eller avsluttet prosjekt.

Figur 4.8: | hvilken grad har prosjektet fort til endring i bedriften pa felgende omrader knyttet til konkuranseevne, | prosent
(N=46)
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Kilde: Oxford Research AS

4.4 Programmenes addisjonalitet

Offentlig finansiering av ulike tiltak kan bli en erstatning for midler som bedriftene uansett ville ha
brukt, i stedet for 4 utlose aktivitet som ellers ikke ville bli utlgst. I sa fall brukes midlene til 4 finansiere
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tiltak som uansett ville vere bedriftsokonomisk lonnsomme. Hensikten med et slikt virkemiddel blir
da borte, noe som innebzarer at det er nodvendig med en helhetsvurdering av addisjonaliteten til pro-

grammene.

Addisjonalitetsbegrepet sier noe om hvor nedvendig bruken av offentlige virkemidler er, det vil si
hvilken forskjell midlene har gjort. Det sentrale sporsmalet er om aktivitet utleses av virkemidler som
ellers ikke ville blitt igangsatt uten stotte? For 4 kartlegge addisjonaliteten har respondentene blitt bedt
om 4 vurdere hva de tror ville skjedd med prosjektet dersom IN ikke hadde gitt stotte. Indikatoren
baserer seg pa en skar fra 1-5, hvor lav addisjonalitet (skir 1) innebzrer at prosjektet ikke ville blitt
gjennomfort i samme skala og med samme tidsskjema, middels addisjonalitet (skar 2 og 3) at prosjektet
ville blitt gjennomfert i samme skala, men pa et senere tidspunkt eller i mindre skala, men med samme
tidsskjema og hoy addisjonalitet (skire 4 og 5) at prosjektet ville blitt gjennomfert i samme skala og
pa et senere tidspunkt eller ikke blitt gjennomfoert i det hele tatt.

Figur 4.9: Hva tror du ville skjedd med prosjektet dersom IN ikke hadde gitt statte? (N=47)
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Kilde: Oxford Research AS

Figur 4.9 viser at nermere halvparten av respondentene hevder at deres prosjekt sannsynligvis ikke
ville blitt gjennomfert dersom IN ikke hadde gitt stotte. Narmere 4 av 10 tilsagnsmottakere svarer at
prosjektet sannsynligvis hadde blitt gjennomfort, men i mindre skala og pa et senere tidspunkt. Disse
funnene tyder pa at programmene har hoy addisjonalitet for rundt 90 prosent av bedriftene som har
fatt tilskudd fra ordningene. Svarene respondentene gir tyder pa at addisjonaliteten i de to program-
mene er lik for IN tjenestemottakere som deltar i INs kundeeffektundersokelser. Det tyder pa at pro-
grammene bidrar til 4 fremskynde bedrifters prosjektplaner i Arktis og kan ha en utlesende effekt for
bedrifters etablering av nzringsprosjekter i Nordomradene og Russland. Samtidig ma det understrekes
at programeffekter for bedrifter som er ny for russlandssamarbeid kontra de som er mer erfarne kan
vare forskjellige. Det kan tenkes at bedrifter som har lange forretningsrelasjoner i Russland, ville ha

side - 45 -



gjennomfort sine prosjekter uavhengig av om de fikk stotte fra IN. Ut fra det kvantitative datamate-
rialet har vi ikke noe grunnlag for 4 trekke konklusjoner om slike forskjeller. De kvalitative intervjuene
vitner imidlertid om at stotte er viktig ogsa for bedrifter som jobber mye mot Russland. Prosjektleder
for bedriften Kimek forteller at hans bedrift kanskje ville ha satset pa a utvide det russiske kundeseg-
mentet, men at det nok hadde tatt lengre tid;

Kanskje vi hadde gjort det likevel, men det gikk raskere. Konflikten gst-vest kommer
til & lgse seg. Kirkenes har uansett en sentral plass og det er viktig med talmodighet.
Vi kjarte et Prorus prosjekt innenfor offshore for noen ar siden. Brugard [INs radgi-
ver] syntes prosjektet vart passet godt i programmet. Det var nesten INs oppsgkende
virksomhet som gjorde at vi heiv oss pa og sgkte. Hadde neppe gjort noe for egen ma-
skin. Har tro pa at vi har et verft i Russland i lgpet av 2-5 ar.

Greger Mannsverk, Kimek AS

Uten Arktis 2030 og Prorus ville bedriftene trolig enten ikke ha fatt tilsvarende hjelp andre steder i
samme skala, eller ikke ha vert istand til 4 dekke kostnadene som Prorus og Arktis 2030 bidrar til 4
dekke. Fem av bedriftene (11 prosent) ville ifolge respondentene ha gjennomfoert prosjektet i mer eller
mindre samme skala og tidsskjema uten stotten fra ordningene. Det innebzrer at virksomhetene stort
sett ville ha fortsatt som for uten kvalifisert utviklingsbistand. Dette vil sannsynligvis ha gatt ut over
deres utviklingsevne. Barel AS, som har mange ars erfaring med naringssamarbeid 1 Russland og en
egen produksjonsbedrift i Murmansk, er et godt eksempel pa dette.

Vi hadde nok gatt for Russland uansett, men pa en annen mate uten tilskuddet. Vi drar
til messer i Russland — Murmansk Shelf, og det kommer en ny messe i Kasakhstan i
november. Vi har en avtale med IN Moskva om et samarbeid som skal hjelpe oss. Skal
pa en stor turne rundt om til gruveselskaper som etterspgr belysning i tunneler etc.
Det er ikke fa meter tunellbelysning som ettersparres.

Eilif Johannesen, Barel AS

Dem andre dimensjonen vi har sett pa knyttet til addisjonalitet, er i hvilken grad bedriftene tror det er
sannsynlig at bedriften fortsetter prosjektaktiviteten etter at prosjektet er avsluttet (figur 4.10). Hele
70 prosent av bedriftene hevder at det er sannsynlig eller svaert sannsynlig at deres bedrift fortsetter
prosjektaktiviteten etter prosjektslutt. Det er en indikasjon pa at bedriftene opplever programmene
som nyttige i markedsutviklingen. Hoy nytteverdi indikerer at IN har gjort en god seleksjonsjobb. At
flere av respondentene hevder at prosjektene vil fortsette, kan ogsa vare et uttrykk for at bedriftene
finner prosjektene som lennsomme i bedriftsutviklingen. Bare 7 av respondentene mener at det ikke
er sannsynlig at prosjektet deres viderefores. Det kan ha sammenheng med at for noen
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tilskuddsmottakere kan erfaringene fra prosjektet vise at bedriften ikke vil vare tjent med a fortsette
nzringssamarbeidet, eller at videre utvikling av prosjektideen kan vaere ulennsom.

Figur 4.10: Etter din mening, i hvilken grad er det sannsynlig at din bedrift fortsetter prosjektaktiviteten etter avsluttet
prosjektperiode? (n: 45)
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Kilde: Oxford Research AS

4.5 Suksessfaktorer i programmene

I evalueringen er det et mal 4 belyse sentrale suksessfaktorer for bedriftenes maloppnaelse i sine Prorus
og Arktis 2030 prosjekter. Gjennom en rekke programevalueringer har vi identifisert tre faktorer som
har bidratt til maloppnaelse i prosjekter, og som vi antar a ha betydning i Prorus- og Arktis 2030-
prosjektene. En faktor er god prosjektstyring hvor det er hyppig dialog mellom de involverte. Videre
er det viktig at bidragene fra samarbeidspartnerne er substansielle og med en reell betydning for pro-
sjektet. En tredje faktor er at prosjektet mé vare relevant for og forankret i bedriftens kjernevirksom-
het. Disse forholdene ligger utenfor INs direkte kontrollsfere, men kan likevel til en viss grad reguleres
gjennom tildelingskriteriene. Videre kan INs oppfelging av prosjektene kan vare et viktig bidrag pa
vei mot maloppnaelse.

I survey ble derfor bedriftene bedt om 4 svare pi det dpne sporsmailet «Hva mener du er/var de
viktigste suksessfaktorene for at din bedrift skal lykkes med prosjektet?». Rundt halvparten av respon-
dentene valgte 4 svare pa sporsmalet. Svarene kan deles inn i tre kategorier; i) bedriftsinterne faktorer
relatert til bedriftenes egne ressurser, ii) eksterne faktorer relatert til geopolitiske forhold, og iii) faglig
og okonomisk stotte som IN bidrar med i1 gjennomferingen av prosjektet.
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Bedriftsinterne faktorer

Svarene som respondentene gir knyttet til bedriftsinterne suksessfaktorer varierer stort. Det er naturlig
med tanke pa at hvert prosjekt i de to programmene har unike formal. Her kan suksessfaktorene vare
knyttet til bedriftenes egen kompetansebase og kompetanseutvikling knyttet til lovverk og forretnings-
kultur i det aktuelle landet., at prosjektet er avhengig av resultater fra andre lopende prosjekter, at

produksjonen av varer og tjenester realiseres, og sd videre.

I det kvantitative datamaterialet kommer det frem at for 4 innfri maloppnéelsen 1 prosjektet, ma be-
driftene veere villige til 4 investere bade tid og penger i sine Arktis 2030 og Prorus prosjekter. A jobbe
med naringsutvikling i Nordomradene og i Russland krever talmodig innsats og en langsiktig strategi.
Det krever god planlegging. Som en av informantene i de kvalitative intervjuene sa; «Det er ikke easy

money d handle og a gjore forretning med russiske naringsaktorer.

I leverandernettverkene kan de nevnte suksessfaktorene vare viktige for bedriftene som sammen skal
soke 4 innfri sine mal og ambisjoner i prosjektene. Prosjektleder for leverandernettverket i Hameks
Prorus-prosjekt forteller at det er vanskelig 4 male forholdet mellom érsak og virkning i deres prosjekt.
Likevel, argumenterer informanten videre, er det tydelig at de av bedriftene som har vart aktive delt-
akere i prosjektet lykkes i storre grad enn de av bedriftene som forholder seg passivt og at kulturfor-
staelse er viktig for a lykkes;

Av de 18 bedriftene, er det 11 bedrifter som har fatt kontrakter i Russland. Kulturfor-
staelsen er viktig — det er kjempeviktig. Hva man skal si og hva man skal gjgre farst.
Det er relasjoner under utvikling.

Stig Nerdal, Transportutvikling AS

Prosjekteieren for det Narvikstyrte betongnettverket stotter Nerdals innspill om at bedrifter mé vare
aktive for 4 realisere tenkt maloppnaelse. Men i dette leverandornettverket er det FoU som er en av

de viktigste suksessfaktorene for at betongbedriftene skal lykkes;

Det som jeg ser som er styrken i klyngen, er at vi na er sa store at vi representerer
hele verdikjeden. Vi har alle aktgrene og utstyr, sa er det betongstasjoner rundt om-
kring. Vi er FoU-tung. Det er sa store utfordringer for sektoren, og skal bygg og an-
legg overleve pa lang sikt, sa ma vi dra lgsningene vare ut i verden. Den kunnskapen
som vi sitter pa, er vel anvendbar i Russland og dermed ogsa i mange andre land. Det
er et ekstremt faglig nettverk. Vi kan enormt mye om produktet. Vi har knekt koden
med at vi har aktive bedrifter som deltar i ulike arbeidsgrupper innenfor helarsbygg.

Geir Frantzen, Kunnskapsparken Nord
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Eksterne faktorer

Eksterne forhold som bedriftene ikke kan kontrollere selv er i seg, selv viktige suksessfaktorer. I denne
kategorien er det gjerne det politiske forholdet til Russland som gir igjen i de kvantitative dataene.
Her pekes det pa at bedrifter, spesielt innenfor olje og gassektoren, har behov for at det politiske
forholdet til Russland forbedres. En av respondentene svarer i survey at;

«Forstaelse for det russiske markedet og behovet for vare produkter og tjenester,
samt forstaelse for russisk forretningskultur og sanksjoner mellom landene... [er vik-
tige suksessfaktorer]».

En annen av respondenten hevder at en viktig suksessfaktor er at det russiske offshore og rigg mar-
kedet ma dpnes for utenlandske akterer igjen. Denne respondenten forteller videre at hans bedrift
opplevde en politisk dor som ble lukket like etter igangsetting av prosjektet. Samtidig som at det 1
sporsmal om suksessfaktorer pekes pa politiske forhold pa overordnet niva i naringssamarbeid mel-
lom Norge og Russland, er det ogsa flere informanter 1 de kvalitative intervjuene som mener at sank-
sjonenes betydning er overdrevet eller at de ikke pavirker bedriftsrelasjoner pa mikroniva.

Det med russisk proteksjonisme er en politisk sak og en reaksjon da vestlige sanksjo-
ner med mantra om at -det klarer vi selv-. Men det er ogsa en fordel for var industri
som skal drives fremover.

Erik Svedahl, Generalkonsulatet i Murmansk.

Flere av tilskuddsmottakere i Prorus peker pa suksessfaktorer for a lykkes med sine igangsatte pro-
sjekter. En av respondentene svarer at det 4 finne en kvalifisert distributer 1 Russland er avgjoerende
for deres prosjekt. En annen svarer at kundetilgang er viktig og at derfor er markedsforing i Russland
en nokkel til suksess. INs avdelingsleder i Moskva, Frode Mo, oppsummerer noen av de suksessfak-
torene som han hevder er avgjorende for 4 innfri bedriftenes prosjektmal i Russland;

A komme sammen i en gruppe er ofte en bedre tilnarming for & fa mate for eksempel
et stort gruveselskap. Et bittelite norsk selskap som kommer alene er mindre interes-
sant og far ikke mgte sjefsingenigren eller andre beslutningstakere. Mange bedrifter
er livredde for & ha med norske konkurrenter. Det er feil tenkt. De russiske kundene er
stort sett sa store at kaka er stor nok for alle. Det at vi [IN Moskva] per definisjon er
ambassaden gjer at vi kan fa til mater med guverngren eller andre. | kraft av diplo-
matstatus og serlig nar vi har ambassadgren med, kan vi fa f.eks. guverngren til &
stille pa et mate.

Inntrykket som nordmenn har hatt om Russland har forandret seg. Men sanksjonene
som sadan er ikke spesielt relevante for Prorus. Det du ser i media er annerledes enn
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i virkeligheten — et forvrengt bilde av og til. Jeg bruker & si at den opplevde risikoen
er mye hagyere enn den reelle risikoen. En annen risiko er den politiske risikoen. Men
ogsa her er ogsa Russland ikke mer uforutsigbart enn for eksempel USA for tida er.

Frode Mo, IN Moskva

IN Arktis og ambassadene

Pa sporsmalet om suksessfaktorer for a lykkes med prosjektet er det ogsa flere respondenter som
trekker frem INs og ambassadenes innsats som viktig. En av respondentene mener at god okonomisk
stotte og rollen som padriver mot etablerte kontakter som IN har utenfor Norge, er viktig. Videre er
tilgang til INs og ambassadenes kunnskap, kompetanse og nettverk gjennom prosjektene viktig. I de
kvalitative intervjuene oppsummerte generalkonsul i Murmansk, Erik Svedahl, konsulatets og INs
bidrag til 4 oke suksessen av norsk naringsfremme 1 Russland. Svedahls oppsummering kan ogsa re-
lateres til tilsagnsmottakerne fra Arktis 2030.

Det ma veere balanse mellom investering og radgivning. I all hovedsak begynner be-
driftene med radgivning lenge far investeringer. Det er det som er INs fortrinn at de
har et permanent nettverk og kjenner aktgrene og politikerne, samt naringslivet her.
Det er ogsa en mgteplass hos oss og vi kan vere dgrapnere og skaffe mateplasser. De
som trekker oss frem vet at generalkonsulatet kan brukes til slike ting. Det er pa en
mate en synergi for de som vet om oss og vet at de kan bruke oss. Og at de kan ha ar-
rangementene her hos oss. Det er bedriftene med kunnskap som er stayerne i det
norsk-russiske neringssamarbeidet.

Erik Svedal, Generalkonsul i Murmansk

4.6  Barrierer for suksess i programmene

Parallelt med at sentrale suksessfaktorer for bedriftenes méaloppnaelse i sine Prorus og Arktis 2030
prosjekter ble utforsket i evalueringen, har det ogsa vert et mal 4 undersoke barrierer for suksess 1
programmene. I survey ble derfor bedriftene bedt om a svare pa det apne sporsmalet «Hva mener du
er/ var de viktigste batrierene for 4 realisere maloppndelsen i prosjektet?» 24 respondenter valgte 4
svare pa sporsmalet. I likhet med svarene om suksessfaktorer, kan ogsa svarene respondentene gav
knyttet til barrierer for suksess, struktureres i1 kategorier. Svarene kan deles inn i to kategorier; 1)
Storpolitiske hindringer, ii) Bedriftenes interne ressurser.
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Storpolitiske barrierer

IN har i arsrapporten identifisert politisk uforutsigbarhet og ustabilitet som en barriere. Samtidig heter
det at tilskuddene delvis kan dempe og minimere politisk og markedsmessig risiko. Dette er swrlig
aktuelt i prosjekter hvor det er samarbeid med russiske partnere.

Barrierer for suksess 1 programmene knyttet til storpolitisk utvikling nevnes av respondenter fra be-
drifter med tilsagn fra Prorus. Eksisterende sanksjoner og negativ utvikling i bilaterale forhold blir
nevnt av disse respondentene som de storste barrierene for suksess i deres Prorus stottede prosjekter.
Svarene respondentene gir er «Forholdet mellom Norge og Russland» og «Storpolitikk der bruk av
sanksjoner ble iverksatt». Sanksjonene som Urkainakrisen har fort med seg har forst og fremst rammet
norsk fiskeindustri. Eksporten av norsk fisk til Russland er i dag tilnermet lik null. Bedriftene med
stotte fra Prorus har funnet mater 4 omga sanksjonene. De fleste av disse bedriftene er innenfor na-
ringssektorer som ikke er rammet negativt av sanksjonene. Et av svarene som Russland har gitt pa
sanksjonene er en nasjonal politikk for 4 ruste opp egen fiskeflate og oppdrettsanlegg. Det har gitt nye
muligheter for norske verft som har fatt et oppsving av russiske fiskebéter, samt leveranderer av utstyr

til oppdrettsanlegg, tunnelbygging og gruveselskaper og si videre.

Sanksjonene som kom som felge av Ukraina-krisen fikk folger for norsk nzringsfremme i Russland.
Ifolge flere av informantene i de kvalitative intervjuene pavirker et heller negativt mediebilde av Russ-
land bedriftslederes vilje til 4 satse pa norsk-russisk nzringssamarbeid. Mediebildet kan bidra til a
skremme bedrifter fra a bruke russiske markeder som en del av deres forretningsstrategi. Pa tross av
sanksjonene har imidlertid relasjonene pa mikroniva, pa bedriftsniva, for en stor del blitt bevart blant
de av bedriftene som har operert pa russiske markeder over lengre tid. Med den geopolitiske situasjo-
nen som bakteppe er det var konklusjon at Prorus og Arktis 2030 er programmer som er viktige a
opprettholde for a innfri Norges utenrikspolitiske mal i Nordomrade- og Russlandspolitikken. Direk-
tor 1 IN Arktis Linda Beate Randal oppsummerer viktigheten av 4 opprettholde og videreutvikle Pro-
rus og Arktis 2030 i perioder med politisk ustabilitet slik;

Det var en stund at media bare fokuserte pa alt som kunne ga galt om man satset eller
dro til Russland — det manglet ikke pa skremsel. Det blusset sarlig opp nar krisen pa
Krim-halvgya eskalerte. Nar man ser pa den politiske situasjonen vi har i verden, me-
ner jeg at programmer som Prorus og Arktis 2030 blir enda viktigere. Det er nettopp
det & opprettholde kontakten, og & ha normale forretningsmessige relasjoner, som kan
bidra til & roe ned en ustabil situasjon. Det er ikke til & undersla at Russland er et kre-
vende marked, men det er samtidig et interessant marked for mange av vare bedrifter,
noe som jo ogsa ordningen skal bidra til & belyse. Det skal resultere i verdiskaping i
Norge. Ordninger som Prorus/Arktis 2030 bidrar ogsa til & opprettholde gamle og
skape nye relasjoner for neringssamarbeid pa tvers av landegrenser i omrader med
felles problemstillinger og interesser. A stimulere de rette norske bedriftene til & satse
i Russland, ved & hjelpe dem med & ta ned risikoen ved a ga inn i et krevende marked
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er viktig for nzringssamarbeid pa tvers av landegrensene. Bedriftsledere ma fa anled-
ning til & se og erfare hvordan deres bedrifter kan tjene pa internasjonalt narings-
samarbeid.

Linda Beate Randal, Direktar i IN Arktis

Bedriftenes interne ressurser

18 av respondentene nevner egen bedrifts ekonomi og risikovilje som den viktigste barrieren for suk-
sess 1 deres prosjekter. Disse respondentene representerer bedrifter stottet av Prorus, sa vel som be-
drifter som er stottet av Arktis 2030. Respondentene svarer at det er tilgangen pa ressurser internt i
bedriften som er de kritiske faktorene som kan sette en stopper for maloppnaelsen i prosjektene.
Ressursene som det pekes pa er presset okonomi, «Prosjektet krever storre ressurser enn vi har i be-
driften» og «mangel pa tid». Disse utsagnene far stotte i de kvalitative intervjuene. Bedriftsinforman-
tene sa vel som informantene fra IN understreker viktigheten av at bedrifter som soker stotte 1 de to
ordningene er skonomisk solide bedrifter der deres stottede prosjekter ikke vil vare til true bedrifts-
okonomien. Respondentene og bedriftsinformantene er likevel tydelige pa at disse prosjektene kan
pavirke deres bedriftsokonomi i negativ retning. For 4 lykkes i sine stottede prosjekter er det nedven-

dig med god okonomi kombinert med en viss grad av risikovilje.

Flere av prosjektene, spesielt innenfor sakornprogrammet Arktis2030, har FoU som formal. For disse
respondentene er de viktigste barrierene for a innfri malene i sine prosjekter at de lykkes med utvik-
lingen av teknologi. Enkelte av prosjektene er eksperimentelle og respondentene og bedriftsinforman-
tene kan derfor ikke spa om teknologiutviklingen vil lede til varer og tjenester som vil fungere i Nord-
omradene. Flere av bedriftene er i tillegg avhengig av at deres samarbeidspartnere leverer sine bidrag
1 prosjektet som avtalt 1 prosjektskissen fra soknaden til IN Arktis. Dersom samarbeidspartnere, in-

tendert eller uintendert, ikke innfrir sine oppgaver, kan prosjektet mislykkes.

Uansett prosjektpartnernes tilgang til interne ressurser, respondentene og samtlige av de kvalitative
informantene understreker at bedrifter som engasjerer seg og som klarer a forankre sine Prorus og
Arktis 2030 prosjekter internt i egne bedrifter, oker sjansen for hey méaloppnaelse i prosjektet. Gjen-
nom radgivning, krav og betingelser og andre malrettede innsatser kan IN pavirke risikofaktorer, eller
forsterke prosjekter pa en indirekte mate. For eksempel viste evalueringen av INs uteaktiviteter at det
var stor ettersporsel etter kunnskap og assistanse 1 form av koblinger med partnere, avklaring i forbin-
delse med regulatoriske og handelstekniske sporsmal, spraklig assistanse og forstaelse av forretnings-
kultur.
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4.7 Oppsummering

Bedriftenes rapportering om resultatene av deres Prorus og Arkstis 2030 prosjekter viser at de fleste
tilsagnsmottakerne finner programmene som nyttige og lennsomme. For de av bedriftene som har
fatt stotte til forprosjekt, har forprosjektet veert viktig for 4 avklare forretningsideenes potensial og
ideen vil vere lonnsom 4 realisere. Siden det er stor variasjon knyttet til de ulike prosjektenes formal,

varierer ogsa prosjektresultatene sveart fra prosjekt til prosjekt.

I prosjekter der samarbeidspartnere engasjerer seg og forplikter seg i prosjektet oker sjansen for a
innfri prosjektmalene. I litt over halvparten av prosjektene hevder tilsagnsmottakerne at samarbeid vil
fortsette etter prosjektslutt. Programmene bidrar til 4 minimere okonomisk risiko for transnasjonalt
samarbeid, og stimulerer dermed til nzeringssamarbeid mellom bedrifter 1 og utenfor Norge. Samarbeid
som etableres i Prorus er gjerne motivert av 4 utvikle markedsmulighetene for eksisterende produkter
1 nye markedssegmenter 1 Russland. Samarbeid som etableres 1 Arktis 2030 er gjerne motivert av be-
drifters felles problemstillinger og interesser for FoU-aktiviteter som lederer til nye varer og tjenester
for kunder og akterer lokalisert i arktiske strok.

Prorus og Arktis 2030 bidrar til kompetanseutvikling hos de fleste tilsagnsmottakerne. De overord-
nede trekkene fra evalueringen viser at kompetanseutvikling er spesielt tydelig knyttet eksport, mar-
kedsbehov og markedsutvikling. Bedriftene med tilsagn i Prorus utvikler kompetanse knyttet til a
utvide salg av eksisterende produkter til nye markedssegmenter i Russland. Resultatene viser seg som
markedsinnovasjon. For bedriftene med tilsagn i Arktis 2030 kommer ordningens formal som sikorn-
fond tydelig frem. For disse bedriftene er kompetanse som utvikles ogsa knyttet til mal om utvikling
av nye varer og tjenester for potensielle kunder i omrader med kaldt klima.

Programmene pavirker bedriftene og at innflytelsen som programmene har kommer til uttrykk i be-
drifters atferdsendringer. Selv om prosjektene har bidratt til at enkelte av bedriftene har blitt mer
bevisste pa nye markedsmuligheter og potensialet for nye forretningsideer i Nordomradene og Russ-
land, er det likevel slik at for de fleste av tilsagnsmottakerne har ikke prosjektene endret bedriftenes
adferd radikalt. Prorus og Arktis 2030 er for bedriftene heller sett pa som muligheter for 4 utforske
deres bedrifters potensialiteter i Nordomradene og Russland, fremfor prosjekter som bidrar til 4 om-

stille bedriftens strategi og produksjonsrutiner.

Programmene bidrar positivt til bedriftenes konkurranseevne. Det at bedriftene har fatt mulighet til 4
utforske nye muligheter ved naringssamarbeid i Nordomradene og Russland har styrket bedriftenes

markedsfokus hvilket pa sikt bidrar til ekt overlevelsesevne.

Programmenes addisjonalidtet er hoy og lik for INs tjenestemottakere som deltar i INs kundeeffekt-
undersokelser. En av to bedrifter ville sannsynligvis ikke ha gjennomfort prosjektet i det hele tatt uten
stotten fra IN. To av fem bedrifter ville sannsynligvis gjennomfert prosjektet, emn 1 mindre skala og
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pa et senere tidspunkt. Samtidig svarer hele to av tre respondenter at det er sannsynlig at deres pro-
sjektaktivitet fortsetter etter avsluttet prosjektperiode.

Suksesstaktorer og barrierer for hoy maloppnaelse 1 programmene gar hand 1 hand. De viktigste suk-
sessfaktorene for 4 oppna hoy maloppnaelse i prosjektet er knyttet til bedriftsinterne faktorer som god
okonomi, talmodig innsats og langsiktig strategi. Dersom bedriftene ikke evner en slik tilnarming i
prosjektene, har bedriftene for store interne barrierer som gjor at de sannsynligvis vil mislykkes i pro-
sjektet. Suksessfaktorer er ogsa knyttet til eksterne faktorer som et ustabilt politisk forhold mellom
Norge og Russland der spesielt sanksjonene som folge av Ukrainakrisen er ansett som viktige hind-
ringer for a utvikle gode og stabile bedriftsrelasjoner pa tvers av landegrensene. I utviklingen av nz-

ringssamarbeid 1 programmene trekkes INs og ambassadenes innsats som svart sentral.
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5. Tre prosjekter - casestudier

Dette kapitlet presenterer de tre casestudiene som er gjennomfert i evalueringen. Prosjektenes innhold
er sveert ulike (se tabell 5.1), hvilket kommer tydelig frem i de tre casene som her presenteres og
oppsummeres med en analyse av lerdommer pa tvers av de tre casene. De tre casene dekker over flere

bedrifter enn bedriften som star som formell prosjekteier.

Tabell 5.1: De tre casene

Barel Hamek NORWEP \
Program Prorus og Arktis 2030  Prorus Arktis 2030
Type prosjekt Forprosjekt hovedprosjekt Hovedprosjekt
Prosjekteier Barel AS Hamek AS Stiftelsen NORWEP
Bedriftsaktgrer in- Barel i Finnmark og Fem bedrifter i Nord- Rundt 200 bedrifter
volvert bedriftens  dattersel- land/ Troms

skap 1 Murmansk
Naeringssektor Leverandor av elektro-  Verft - maritim Energi (olje og gass)

nikk

5.1 Barel AS

Barel AS er lokalisert 1 Kirkenes. Selskapet ble etablert 1 1993. I 2017 hadde bedriften driftsinntekter
pa rundt 45,5 millioner, og selskapet har ca. 50 ansatte, 17 i Kirkenes og 30 1 Russland. Stersteparten
av dagens produkter og teknologi er utviklet og eies av Barel AS. Barel er en nisjeprodusent av sty-
ringsenheter for Ex (eksplosjonssikker) Led-belysning. Bedriften utvikler og tilbyr nye armaturer med
nye materialer, ny elektronikk, nye lyskilder, ny optikk og nye batteripakker tilpasset hoye krav for
bruk i ekstreme miljoer, fortrinnsvis i arktiske strok. Armaturlosningene skal holde hoy kvalitet, robust
utforelse, ha lett vekt, enkel installasjon og re-installasjon, miljovennlige materialer, lavt energiforbruk
og minimalt vedlikehold. Armaturene skal kunne fremsta som et «infrastrukturelt tilknytningspunkt,
eller hub» for a tilknytte andre lavvoltenheter som trenger tilgang til stromforsyning og databuss. Ar-
maturene skal ha lang levetid, skal fungere somlost og driftssikkert i fuktig og kaldt milje pa land og
til havs. Det innebarer temperaturkrav ned mot -60 grader celsius og ovre temperaturgrenser mot
+110 grader celsius. Dersom en greier 4 dekke dette temperaturspennet kan armaturene selges i ark-

tiske som vel som i varme strok.
5.1.1  Barels relasjon til Russland

Barel har lang erfaring med naringssamarbeid med bedrifter og nzringslivsaktorer i Russland. De
forste sonderingene mot Russland ble gjort allerede 1 1999. Bedriften tapte en storre kontrakt pa leie-
produksjon av varmeregulatorer til et nordafrikansk selskap. Det ble en vekker for bedriften som innsa
at de mistet konkurransekraft. For a vare konkurransedyktige og overleve matte bedriften senke
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prisene. Barel ansa Russland som interessant for a senke kostnadene i produksjonen og som et frem-
tidig marked. I 2002 etablerte derfor Barel BR Electronics i Murmansk. Bedriftslokalene ble totalre-
novert og 1 2004 ble mesteparten av den arbeidsintensive produksjonen flyttet fra Kirkenes til Mur-
mansk. Det medforte at elementer for sluttproduksjon av Barels lysprodukter spesifiserte lysarmatur
ble sendt fra Kirkenes til Murmansk for 4 settes sammen. Deretter ble de ferdigproduserte losningene
sendt tilbake til Norge for testing og innsteping for si a bli sendt ut til sluttkundene. Disse produk-
sjonsrutinene bidro til 4 senke prisene og gjore at Barel ble skonomisk konkurransedyktig. Eilif Jo-
hannesen, skonomisjef 1 Barel oppsummerer med folgende;

Vi hadde neppe eksistert uten & flytte produksjonen til Murmansk, det har hatt mye a
si for konkurranseevnen. Vi etablerte tidlig et samarbeid med et russisk regnskaps-
byra med godt renomme for & motvirke korrupsjon. Regnskapsbyraet hadde samarbei-
det med norske selskaper tidligere.

Eilif Johannesen, Barel AS

De nye produksjonsrutinene gjorde det nodvendig a hente inn ny kompetanse om tollregelverket for
import og eksport av varer inn og ut av Russland. Barel hentet inn en fabrikksjef som i en arrekke
hadde jobbet som leder i tollvesenet i Russland. Barel og BR Electronics er enige om at 4 folge toll-
reglene er en viktig suksessfaktor for a lykkes i neringssamarbeid mellom Russland og Norge. Toll-
reglene 1 Russland er svart rigide. Dersom man ikke evner 4 folge regelverket for fortolling, vil det
kunne ha store innvirkninger for neringslivsaktorene. En trailer med mangler i dokumentasjon for
tollklarering vil kunne risikere a bli stiende hos tollvesenet i flere maneder. Barel har derfor etablert
en egen tollavdeling 1 Russland med tre personer som har ansvar for at transporten mellom Russland
og Kirkenes folger tollregelverket. Fabrikksjefen i Murmansk forteller at;

Dersom tolloffiserene har spgrsmal om lasten som er pa traileren, s ma vi kunne
svare dem ngyaktig. Vi ma kunne dokumentere ngyaktig i vare papirer hva som er pa
traileren, om ikke kan vi risikere at tollvesenet tar beslag i bade trailer og last. Det
kan ta maneder fgr vi far den tilbake. Det er ikke bra for businessen.

Fabrikksjef, BR Electronics

Da produksjonen ble flyttet til Russland, var et av kravene at kvaliteten pa lysarmaturene skulle opp-
rettholdes. Det ble sorget for gjennom lokal tilstedevarelse og styring av rekruttering av ansatte til BR
Electronics. De fleste ansatte i bedriften kom fra en liknende bedrift som ble lagt ned i Murmansk. I
arbeidet med 4 opprette en arbeidskraft med hoy kompetanse, har fabrikksjefen en viktig rolle for a
sorge for at det rekrutteres ved behov og at ansatte blir godt ivaretatt og far riktig opplaring. BR
Electronics har kapasitet til 4 produsere mer enn det som gjores per i dag.
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Til tross for den lange tilstedevarelsen i Murmansk har ikke Barel en eneste kunde i Russland. Den
desidert storste kunden er Glamox som ligger i Molde. Etter oljekrisen i 2014 matte Barel kompensere
for fallende salg og soke nye markedsnisjer. Russland med nye potensielle kunder i nisjer som gruve-
drift og tunellganger fremstod som et interessant marked. Barels motivasjon for 4 knytte sterkere band
til Russland er at markedet er geografisk stort og nart Kirkenes. Russland er samtidig interessant pa
grunn av den store olje og gass sektoren som sammen med aktiv gruvedrift og stor utbygging av
tuneller gir muligheter for vekst for nisjebedrifter som Barel.

5.1.2 Prorus prosjektets formal og aktiviteter

For 4 kunne operere som salgsaktor i Russland, har Barel behov for 4 utvikle et kunnskapsgrunnlag
og utvidet nettverk for a styrke beslutningsprosessen knyttet til 4 intervenere det russiske markedet.
Med bakgrunn i motivasjon om a vinne nye markedsandeler, har dette forprosjektet som mal a utvikle
kunnskaps- og beslutningsverktoy for 4 etablere et salgsapparat i det russiske markedet. Til dette for-
malet har Barel satt av en egeninvestering pa 500 000 NOK i tillegg til stotten som kommer fra Prorus.

Barels russlandsstrategi er med andre ord bade kortsiktig og langsiktig. Det langsiktige malet er 4 in-
tervenere et nytt marked i Russland. Barels forprosjekt er pt. inne 1 sin tredje maned i forprosjektet.
Det kortsiktige malet, og som avgrenser malet for dette forprosjektet, er 4 utforske hvordan Barel best
skal rigge et velfungerende salgsapparat. For a innfri prosjektets formal er folgende aktiviteter planlagt
gjennomfort i forprosjektet:

e Identifisere aktuelle kunder i Russland

e Bedriftsbesok med selskaper som gruveselskaper og tunnelselskaper etc.
e Delta pa messer, konferanser i Russland

e FBtablere dialog med potensielle kunder 1 Russland

e Ltablere en avtale om konsulentbistand fra INs kontor i Moskva

5.1.3 Samarbeid med IN

Barel har fatt tilskudd og stette fra IN ved flere anledninger. Denne relasjonen startet allerede da
bedriften ble etablert. Da fabrikken i Murmansk ble etablert, var IN med pa eiersiden. For Barel er
det et bevis pa at IN har stor tro pa bedriften. Barel har videre vart stottet av Barenssekretariatet og
Kirkenes Utvikling, samt at Barel ogsa har hatt FoU-prosjekter stottet gjennom Skattefunnordningen.
Barel er med andre ord en profesjonell bruker av virkemiddelapparatet og en erfaren soker og motta-
ker av tilskudd. For Barel har virkemiddelapparatet vert viktig for 4 fremme innovasjon i produksjon
og markedsutvikling.

Barel var kjent med mulighetene i Prorus for de tok kontakt med IN Arktis. Det ble etablert kontakt

med IN Arktis og gjennomfort et forste skypemote der Barels planer og motivasjon for 4 delta 1
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ordningen ble diskutert. Barel fikk tilbakemeldinger fra IN Arktis om hvordan de skulle ta planene
videre for 4 soke forprosjekt. Som erfaren bruker av virkemiddelapparatet var Barel kjent med hva
som forventes i soknadsprosessen og hva som er kravene til en tilskuddsmottaker. Et av kravene er at
bedriften skal ha god skonomi slik at de kan bidra med egenfinansiering i prosjektet. I seknadspro-
sessen fikk Barel tilbakemelding pa noen punkter i soknaden som matte konkretiseres. Selve saksbe-
handlingen av forprosjektet tok bare noen uker, noe som Barel fremhever som positivt for prosjektets
fremdrift og utviklingen som bedriften na var i.

Til tross for at Barel 1 forkant av Prorusstetten hadde bestemt seg for a satse i det russiske markedet,
mener bedriften at tilskuddet er viktig. Uten tilskuddet matte bedriften ha nedskalert prosjektet og
satset pa et mindre nedslagsfelt og faerre aktiviteter. Samtidig er det ikke bare det finansielle bidraget
fra IN Barel trekker frem som viktig. Radgivning og det 4 ha en sparringspartner med et IN kontor
som har et dedikert ansvar for ordningen, er viktig. I mote med IN Arktis treffer Barel radgivere og
saksbehandlere som kjenner Russland, med de utfordringer og muligheter som landet har, og som 1
tillegg har et stort kontaktnettverk i Russland. Barel rader IN til 4 stadig folge tritt med og utvikle sin
russlandskompetanse. Dybdekunnskap om Russland er sentral for at bedriften skal lykkes. I en ord-
ning som Prorus er det viktig at IN Arktis fortsatt har bade radgivning og saksbehandling slik at IN
kan tilby spesialisert kompetanse. I tillegg har INs utekontorer god kompetanse og nettverk i landene
de er lokalisert 1. Barel er derfor positiv til at IN forvalter ordningen.

5.1.4 Resultater

I og med at Barels prosjekt pa dette stadiet er et nyetablert forprosjekt i Prorus-ordningen, er infor-
mantene pa russisk og norsk side forsiktige med 4 peke pa konkrete resultater. I forprosjektet har Barel

en forventing om at forprosjektet skal:

e fungere som en katalysator for a utvikle et salgsapparat i Russland.
e oi kunnskap om hvordan optimalisere bedriftens salgsvirksomhet i Russland.

e identifisere og komme i dialog med potensielle kunder.

Selv om informantene pa dette stadiet helst snakker om forventinger til prosjektresultater, er det noen

resultater som har realisert seg. Disse resultatene er som folger:

e Gjennom forprosjektet har Barel fitt storre ambisjoner knyttet til internasjonalisering av
salg til Russland. Barel har fatt oynene opp for dette markedet.

e Barel har fatt mer kunnskap om hvordan drive forretningsdrift i Russland ogsa nar det
gjelder salg. Samtidig handler det store bildet om 4 fremme og styrke tillit mellom nord-
menn og russere som forenkler forretningssamarbeidet.

e Allerede nd i forprosjektet har Barel konkludert med at nir de etablerer salgsaktivitet i
Russland sa skal det (mest sannsynlig) skje gjennom et eget salgsselskap. Det gjor at Barel
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enkelt kan oppskalere (eller nedskalere) salg i takt med endrede forutsetninger og premis-

ser for drift, samt a folge regelverket.

e [ forprosjektet har Barel erfart sa lang at kundegrunnlaget er tilstede i Russland.

Om disse resultatene er forarsaket av forprosjektet, er vanskelig 4 svare pa. Ifelge informantene er
fleksible ordninger som Prorus viktige fordi de fungerer som en katalysator for a gjore fremskritt i nye
markeder. Samtidig framskyndes fremstotene og forsterrer ambisjonsnivaet for bedrifter som vurde-
rer nye forretningsfelter og markeder. Informantene har ikke tro pa at Prorus som sadan har betydning
for hvordan Barel opptrer og jobber i Russland. Da IN Arktis valgte 4 satse pa Barel hadde bedriften
allerede hoy kompetanse pa russisk kultur og forretningsdrift. Det viktigste bidraget fra denne ord-
ningen er heller at Barel kunne framskynde sine planer om fremstot i det russiske markedet. I dette
arbeidet trekker Barel frem Generalkonsulatet. Generalkonsulatet har fungert som isbryter for bedrif-
ter nar det gjelder 4 forsta kulturen, formelle regler og lover. Samtidig har konsulatet, sammen med
INs utekontor i Moskva, et stort kontaktnettverk i Russland som bedrifter kan nyttiggjore seg av.

5.1.5 Suksessfaktorer for naeringsfremme i Russland

Barels erfaringer om suksessfaktorer sammenfaller med BR Electronics erfaringer om hvordan lykkes
med norsk-russisk samarbeid. Sett fra Barel og BR Electronics eyne er forutsetningen for 4 handle og
operere pa Russiske markeder at der er felles interesser i naringssamarbeid. Premissene og forutset-
ningene for handel og forretning er ustabilt, spesielt etter krisen pa Krimhalveya med pafolgende
sanksjoner. Barel hevder at de ikke har merket noe av sanksjonspolitikken som er vedtatt av Stortinget.
Barel er velkjent med at sanksjonene har fremmet russisk proteksjonisme. Produksjon av lysarmaturer
1 BR Electronics vil av russiske olje & gassaktorer sannsynligvis bli definert som et russisk produsert
produkt. Barel omgar dermed russiske holdninger om at man helst vil handle av og med russere. Pa
mikroplanet gir samarbeidet sin gang og for Barel har tidene har endret seg til det bedre;

Russland kan vi. Vi har den ngdvendige respekt. Vi kan ikke se at politiske barrierer
eller at myndighetene utfordrer samarbeidet. Vi gikk inn i det russiske markedet med
den holdningen at de er som oss, men har en annen kultur, og vi ma tilpasse oss.

Eilif Johannesen, Barel

A etablere forretning i Russland tar lang tid og krever store investeringer. Mye av innsatsen handler
om tillitsbygging mellom partene. Skal man operere i Russland kan man glemme a ha full kontroll over
hva som skjer pa russisk side til enhver tid. Man ma heller velge gode partnere i Russland. Dersom

samarbeidet oppleves som en vin-vinn situasjon for alle, oker sannsynligheten for a lykkes.

Neringsfremme i Russland krever stor kulturkompetanse. Bedrifter bor vurdere 4 ansette russiske
icebreakers for 4 forsere og gjore russisk kultur og forretningskultur til en del av egen bedrift. Dersom
man kommer til Russland som verdensmestre, vil russerne raskt miste interessen for deg. I likeverdige
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relasjoner fortjener russerne stor respekt. Nordmennene bor sette seg inn i alt fra hvordan man hilser,
til hva som er policy pa gaver. Ydmykhet er viktig. Det er ikke farlig 4 si ifra nir man mangler kunn-

skap.

A folge internasjonale standarder for produktene som Barel tilbyr er viktig. Bade Barel og BR Electro-
nics er ISO-sertfisert. Det betyr at kunde og produsent snakker samme sprak. Barel og BR Electronics
kan dokumentere krav til egenskaper produktene skal ha, og kundene vet hva de far nar produktet
kjopes av Barel. I folge fabrikksjefen ved BR Electronics, vil salg til russiske kunder ogsia matte til-
fredsstille noen russiske krav til standarder som Barel og BR Electronics na setter seg inn 1.

Norsk naringsfremme i Russland er forbundet med hoy risiko. Informantene pa bade russisk og norsk
side understreker at det ikke finnes lettjente penger i Russland. Dersom man faller for fristelsen a
paskynde prosesser gjennom korrupsjon, har man tapt, og forventinger om ytterlige korrupte hand-
linger vil oke. Det er viktig 4 ha en godt skolert og tillitsfull bokholder. Rapportering til myndighetene
er en viktig del i russisk nzringsliv. A gjore forretning med russiske bedrifter og partnere krever at
man setter seg inn i alt av formaliteter og regler. God innsikt og rutiner for 4 imotekomme regler er et
krav. Tollregelverket er stringent og man vil ikke kunne operere pa russiske markeder uten at man
folger disse slavisk. Det nytter ikke 4 utfordre tollsystemet. Man ma heller bruke ressurser pa 4 finne
losninger som gjor at man etterlever reglene og kravene. Samtidig er fleksibilitet viktig for a tilpasse
seg endringer i omgivelsene.

5.2 Hamek AS

Denne casestudiet folger bedriften Hameks som tilsagnsmottaker i Prorus. Hamek ble etablert i 1995
og er ett datterselskap av Harstad Skipsindustri AS. Hovedkontoret til Hamek holder til i Samasjoen.
Her har det vaert verksteddrift mer eller mindre kontinuerlig siden 1912. Medregnet underleveranderer

bestir den maritime sektoren i Harstad av rundt 260 ansatte som utfyller hverandre pa en unik mate.

Hamek er involvert i tre Prorus prosjekter som er gjennomfoert i tre faser. Prosjektene omtales av
informantene som progjektet (se tigur 5.1). Prosjektet ble dermed etablert i mars 2015 og sluttfort hos-
ten 2018. Alle prosjektene er ledet av Stig Nerdal i konsulentfirmaet Transportutvikling AS (TU) i
Narvik. Hamek var prosjekteier av de to forste prosjektene, mens TU er prosjekteier av det siste pro-
sjektet. Siden forprosjektet har leverandernettverket vokst fra fem til 18 bedriftspartnere. Bedriftene
er forskjellige, men har like problemstillinger knyttet til maritim sektor med fokus pa bat og fisk.
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Figur 5.1: Hameks og TUs Prorus prosjekt

Fase 3; Hovedprosjekt

Fase 1; Forprosjekt Fase 2; Hovedprosjekt
Okt 2016-Hgst 2018

Mars 2015-feb 2016 Feb 2016 - Okt 2016

TU (+17 andre bedrifter

Hamek (+ NSO, TU, Hamek (+NSO, TU, NSK, Hamek inkludert)

Seaworks) BM)

TU har tre strategiske forretningsomrader; konsulenttjenester, FoU-tjenester og operasjonelle tjenes-
ter. TU leverer konsulenttjenester som f.eks. utvikling og forbedring av transportlesninger, ruteplan-
legging, utvikling av transportknutepunkt, havne- og terminalplanlegging, markedsundersokelser og
analyser, okonomiske vurderinger og finansielle losninger, utarbeidelse av transport- og samferdsels-
planer og organisering og ledelse av fagseminar/konferanser. Prosjektlederrollen for Prorus-prosjektet
er lagt til TU pa grunn av konsulentselskapets faglige kompetanse og nettverk i Russland. Samtidig er
Russland ogsa et interessant marked for TU, og TU deltar derfor ogsa som bedrift i prosjektet.

TU er bade kommersiell interessent og konsulent. Vi tar vare pa alle bedriftene og
gjer praktiske ting, apner dgrer og sa videre. Vi har hatt russiske ansatte frem til na.

Stig Nerdal, Transportutvikling AS

Hamek har 123 ansatte og er dermed et av Nord-Norges storste reparasjons, - og vedlikeholds verft
for store og smi sjofartoy. I 2000/2001 ferdigstilte Hamek en slipphall som gjor at bedriften kan
levere bunnpuss og liknende oppgaver uavhengig av verforhold. Hamek har ogsd anlegg for spyle-
vannsoppsamling i drift. I 2017 hadde Hamek driftsinntekter pa nermere 180 millioner kroner. Til-
sagnet i Prorus ble brukt til a:

e Utvide leverandornettverket

e Utvikling av nettverk mot russiske forretningspartnere
e Promotering av bedriftene i Russland

e Forretningsturer med bedriftene til Russland

e Deltakelse pa konferanser i Russland

5.2.1 Prosjektets formal og aktiviteter

Formalet for Hameks prosjekt er samarbeid pa tvers i leverandernettverket om markedsarbeid i Russ-
land. Nerdals rolle som prosjektleder ble 4 bista alle bedriftsaktorene med a identifisere norske bedrif-
ters forretningsmuligheter i det russiske markedet. Det skulle skje ved 4 tilby bedriftene faglig
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oppfolging, bistand ved strategiske vurderinger, promotere bedriftene som pilitelige og hoyt kvalifi-
sert skal bygges opp et langsiktig kommersielt samarbeid med russiske forretningspartnere. Samtidig
skulle prosjektet fokusere pa a bidra til 4 markedsfore merkevaren Norge i Russland. Prosjektarbeidet
skulle vaere forankret i hoye etiske og miljomessige standarder. I fase to var ambisjonen for Hamek 4
identifisere forretningsmuligheter i det russiske markedet. Videre besto fase to av felgende malset-

ninger:

e Utvide markedsfokus til a se pa et storre marked enn kun Murmansk Oblast

e Toreta en grundig avklaring av bedriftens behov, forventninger og prioriteringer i forhold til
markedet

e Definere en klar kundeprofil, tilpasset bedriftens navarende og fremtidige salgsfremstot

e Markedsvurdering av det russiske markedet og etablering av en oversikt over potensielle part-
nere og forretningsmuligheter

e Promotering av de norske bedriftene og deres produkter/tjenester gjennom deltagelse pa mes-
ser, seminarer, forretningsmessige moter, medieoppslag og andre salgsfremmende tiltak

e TFokusere pa merkevaren Norge og generell promotering av Norge i Russland
e Utvide bedriftens forretningsmessige nettverk og etablering av nye kundekontakter

e Utvide bedriftens forstaelse av det russiske markedet

Selv om formalet 1 prosjektet var klart definert forteller Hameks direktor Peter Slump at malet med
prosjektet ble endret i prosjektperioden. I folge Slump var arsaken til endringene knyttet til utvidelsen
av leverandernettverket og mangel pa samarbeid mellom deltakerne;

Vi har brukt noen av de 18 bedriftene som underleverandgrer. | utvidelsen av leveran-
darnettverket var det ikke sa mange bedrifter som vi kunne samarbeid med. Vi skulle
utvikle kunnskap om markedsmulighetene i Russland.. Samtidig var det heller ikke noe
videre samarbeid fra var siden med bedriftene i leverandgrnettverket. Det ble ikke noe
i laget som holdt oss sammen. En lgsning er at Harstad bedriftene slar seg sammen i
en mindre gruppe pa sju — atte bedrifter. Vi er mer komplementaere sammen.

Peter Slump, Hamek

Pa tross av at formalet ble endret i prosjektforlopet, har Hamek etter prosjektstart inngatt rundt 30
kontrakter med russiske forretningspartnere.

side - 62 -



5.2.2 Samarbeid med IN

Da prosjektet ble etablert hadde TU 20 ars erfaring med prosjekter i Russland. Disse prosjektene ble
finansiert av bedriftene selv og Barentssekretariatet. I tillegg var TU ogsa prosjektleder for Arktis
maritime klynge. Internasjonalisering var en del av dette arbeidet og prosjektene grep mye inn 1 hver-
andre. Da noen av bedriftene var i Russland i forbindelse med andre prosjekter, kom TU og Hamek i
kontakt med IN Arktis og Morten Brugard. Prosjektlederen trekker frem Brugird som sentral i utvik-
lingen av prosjektet. Det som ogsa styrket prosjektet er at leverandernettverket fikk en god relasjon
til IN radgiveren 1 Sankt Petersburg. Radgiveren her kunne levere bade fagkompetanse og nettverk.

| prosjektet brukte vi en som var ansatt i IN, en radgiver pa INs utekontor i Sankt Pe-
tersburg. Han var den viktigste for oss i fase to. Det fine med han var at han hadde
kunnskap, han er skipsingenigr og har faglig kunnskap om det som vi jobber med, og
han har nettverk. Men sa ble kontoret i Sankt Petersburg lagt ned. Til tross for det
opprettholdes relasjonene, og vi ser pa mulighetene for nye prosjekter og utviklings-
muligheter.

Stig Nerdal, Transportutvikling AS

I folge prosjektleder skilles det ikke pa om leverandernettverket samarbeider eller forholder seg med
IN Arktis eller IN sentralt. Men ved narmere sporsmal opplyser prosjektleder at leverandernettverket
har forholdt seg til de samme personene i IN. I folge prosjektleder er samarbeidet med IN godt og
flere av bedriftene som deltar er erfarne virkemiddelbrukere. Prosjektleder er i daglig kontakt med
bedriftene, og det arrangeres to til tre felles formelle moter med alle bedriftene aret. Bedriften reiser
ogsa sammen til Russland. Prosjektleder legger ofte ut informasjon om prosjektresultater og nyheter
om Russland som forretningsomrade pa internett. Her har alle bedriftene, samt IN har tilgang. For a
lykkes med markedsfremstotene i Russland trekker Slump frem viktigheten med 4 ha et godt samar-
beid med INs utekontorer;

Vi er forngyd med jobben til radgiveren i Sankt Petersburg — det har hjulpet oss med
business. Samtidig har Frode Mo hjulpet oss pa politisk niva. Han har god kontakt
med ambassaden.

Peter Slump, Hamek

Soknadsbehandlingen blir beskrevet som ubyrakratisk. I denne prosessen melder prosjektleder om at
det var lopende dialog mellom bedriftene og IN om hvordan seke formelt. Samtidig var seknadspro-
sessen lite komplisert. Bedriftene fikk noen utfordringer fra IN knyttet til kriterier, mal og resultater
for ordningen som ble brukt som bakgrunn i utformingen av seknaden. Seknaden ble gjennomgitt av
IN Arktis som vurderte at prosjektet var gjennomforbart. Prosjektleder anslr at det tok rundt tre til
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fire maneder fra leverandernettverket begynte 4 tenke pa prosjekt til de hadde tilsagnet. To av mane-
dene ble brukt til 4 forankre ideen og prosjektet i bedriftene. Samtidig ser prosjektleder at noen av
bedriftene kanskje ikke var sd interessert i 4 delta aktivt i prosjektet. Disse bedriftene kunne, ifolge
Nerdal og Slump, like godt latt vaere 4 delta. Samtidig gir det 4 delta i denne typen prosjekt svar pa om
bedrifter bor eller ikke bor delta i markedsfremstot 1 Russland.

Rapporteringen fra prosjektet beskrives som en enkel og ubyrakratisk prosess. Her gar det pa to typer
kontakt; telefon og e-post. Tonen er uformell. I tillegg sitter INs avdelingsleder for Moskva-kontoret,
Frode Mo, 1 styringsgruppa i oppfelgingsprosjektet (fase 3). I folge prosjektleder har ikke INs radgi-
vere hengt over nettverket, men har heller sjekket fremdriften med jevne mellomrom. Prosjektleder
sender ogsa ut alt av referater fra moter til IN systemet. Det eneste prosjektleder holder hemmelig for
IN er en kontaktliste over bedrifter i Russland.

5.2.3 Resultater

Noen av bedriftene i leverandernettverket som er lokalisert i Nord, er ifolge prosjektleder, nordom-
radefokusert. De av bedriftene i leverandornettverket som ikke var det for prosjektstart, har kanskje
blitt mer fokusert pa Nordomradene. I prosjektet er det gjort et betydelig arbeid med markedsarbeid,
intern organisering, sertifisering og utviklingsarbeid for 4 ga inn 1 nye markedsomrader. Videre har det
vart gjort mye arbeid med 4 finne synergier mellom selskapene for 4 kunne tilby et mer helhetlig tilbud
til vare kunder. Dette arbeidet gjelder spesielt mellom selskapene pa norsk og russisk side. Av de 18
bedriftene som deltok 1 prosjektet, er det 11 som har oppnadd kontrakter i Russland. Hamek er, med
sine rundt 30 nye kontrakter med russiske kunder, den bedriften som har opplevd storst suksess.

Halvparten har salg i Russland. Noen har mye og noen fikk litt. Hamek er spesiell
fordi de startet pa null. Hamek fikk store og mange prosjekter. Hamek var sveert aktiv
i prosjektet. Slump bringer tillit med seg og er en ngkkelperson for & vinne frem i kon-
kurransen.

Stig Nerdal, Transportutvikling AS

Hva som er arsaken bak suksessen er vanskelige 4 vurdere ifelge bade Slump og Nerdal. Prosjektet
har ifelge prosjektleder bidratt positivt for Hamek, men det har kanskje ikke vart utlesende for alle
bedriftene. Prosjektleder forteller at Prorus gjorde det lettere for bedriftene a ga til Russland;

Bedriftene hadde ikke gjort s& mye mot Russland uten dette prosjektet. Hjelpen som
trengtes for bedriftene kunne vere fra de helt enkle tingene, som & skaffe visum til
Russland, til mer omfattende ting som sprak. Samtidig er kulturforstaelse viktig — det
er kjempeviktig. Det ble derfor holdt et eget seminar om russisk kultur i regi av IN.

Stig Nerdal, Transportutvikling AS
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Et resultat av Prorus er ifolge prosjektleder at bedrifter na gar sammen om 4 levere storre pakkelos-
ninger. Harstadmiljoet er 1 sa mate interessante fordi disse bedriftene komplementerer hverandre og
forholdene med narhet bade i verdikjeden og geografisk legger til rette for samarbeid. Et av resulta-
tene pa tvers av deltakerne i leverandernettverket er at bedriftene er interessert i 4 fortsette nettverket.
Her er erfaringene imidlertid delte. Hamek har erfart at det ble for mange bedrifter i leverandoernett-
verket. Slump argumenterer for at en losning kan vare at de av bedriftene i nettverket som ligger i
Harstadomradet slar seg sammen og fortsetter samarbeid for 4 utvide markedsmulighetene i Russland
og i eventuelt andre land. Han begrunner det med at prosjektleder ikke vil kunne klare 4 handtere de
av bedriftene som ikke tar aktivt del i prosjektet. Slump og Nerdal er likevel enige i at samarbeid er
uansett et viktig resultat av Prorus og en forutsetning for 4 lykkes. Prosjektleder Stig Nerdal forklarer

at; «177 erfarer at bedrifter har det best nar de kan levere sammren».

5.2.4 Suksessfaktorer for naeringsfremme i Russland

Vurderingene og refleksjonene knyttet til prosjektformal og resultater som prosjektleder og Hameks
direktor er sammenfallende, men ogsa delte. Arsaken bak ulike refleksjoner kan begrunnes med at
Nerdal vurderer ut fra helheten i leverandernettverket, mens Slump har fokus pa egen bedrift. Slump
og Nerdal er enige 1 at folgende suksessfaktorer er viktige for a lykkes med naringsfremme i Russland
gjennom Prorus;

e Det er viktig 4 ha en prosjektleder, gjerne ekstern, som har mulighet og ressurser til 4 favne
om alle bedriftene som deltar i Prorus prosjektet, og som er dedikert til formalet aktivitetene
som prosjektet bestar av. Prosjektleder ma kjenne bedriftene ileverandernettverket godt, sam-
tidig som han ma ha et bredt nettverk i Russland og kjenne til Russisk forretningskultur godt.

e De av bedriftene som var aktive i Prorus var de bedriftene som fikk utbytte av prosjektet.

e Bedrifter som skal delta 1 Prorus prosjekter ma vare villige til 4 sette av bade tid og penger for
egen deltakelse.

e Prosjektdeltakerne ma delta pa konferanser, mottakelser, seminarer og liknende.

e Det er viktig med langsiktighet i strategier for neringsfremme i Russland for 4 bygge tillit 1
forretningsrelasjonene.

e At noen av bedriftsdeltakerne er motorer og lykkes i markedsfremstotene i Russland. Det
skaper gode forbilder.

e Det er viktig 4 bruke tid for 4 identifisere og skape gode relasjoner til russiske bedrifter som
er solide skonomisk og forretningsmessig.

e Tilgang til fagkompetanse om Russland og nettverk og kunnskap om russiske forretningspart-
nere.
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5.3 Norwegian Energy Partners

NORWEP er en ikke-kommersiell stiftelse som er finansiert av bade industrien og den norske stat.
Den utgjor sammenslaingen av det tidligere INTSOK (olje & gass) og INTPOW (fornybar energi).
NORWEDP er eid av Utenriksdepartementet, Olje og Energidepartementet, Naringsdepartementet,
Equinor, Statkraft og organisasjonene Energi Norge, Norsk Industri, NHO, Norges Rederiforbund,
Norsk Olje og Gass og LO. Med dette som bakgrunn er ikke NORWEDP en typisk akter i malgruppen
for Arktis 2030. Da stiftelsen fikk tilsagnet for sin soknad var begrunnelsen fall i oljeprisen, og at det
pa var mange storre selskaper sa vel som underleverandorer i interesseorganisasjonen som hadde be-
hov for stette og ny kurs i en skonomisk utfordrende periode.

Stiftelsens formal er a stotte internasjonaliseringen av norsk energisektor: NORWEP skal vare en
katalysator for prosesser mellom norsk og internasjonal industri — og myndigheter. I dette arbeidet er
det overordnede malet 4 styrke grunnlaget for verdiskaping og sysselsetting i norsk energisektor.
NORWEDP har over 200 norske partnere, flere internasjonale allianser og et stort radgivningsapparat
utenlands bestdende av over 20 internasjonale kontorer.

5.3.1 NORWEPS relasjon til Arktis og kalde klimaomrader

NORWEDP har gitt fra 4 ha et Russlandfokus i tidligere prosjekter til 4 fokusere bredere pd Arktis og
kalde klimaomrader. Tematikken har fitt en tiltakende storre og viktigere plass i organisasjonen. Det
pagaende Arktis 2030 prosjektet stottet to tidligere gjennomferte prosjekter som omhandler Nord-
omradene; «Partnerskap for norsk-russisk industri», og «Ru-No Barents-prosjektet». I det forste pro-
sjektet var malet 4 oke innflytelsen pa nye olje og gass markeder i Russland. Strategien var a knytte til
seg lokale partnere. NORWEDPs bidrag var derfor blant annet 4 kartlegge russisk industri i forhold til
«hvem er hvem» — bade 1 Russlands nordomrader, og spesielt i Moskva og St. Petersburg. Kunnskapen
om disse aktorene var generelt liten pa dette tidspunktet. Som en NORWEP-direktor uttalte:

Spurte du den jevne mann pa gata om hvor mange [russiske] servicebedrifter han kan
ramse opp, sa var det ikke mange. Sa det var viktig for oss & lage en oversikt over
hvordan denne industrien sa ut, og hvem som kunne gjgre hva.

Haakon Skretting, NORWEP

Etter oppstart av prosjektet «Partnerskap for norsk-russisk industrin-prosjektet, etablerte NORWEP
prosjektet Ru-No Barents, som var et norsk-russisk industrisamarbeid i Nordomriadene som hadde
prosjektperiode fra 2012-2015. Utviklingen i energisektoren nasjonalt gjorde Barentshavet, Pechora-
havet og Karahavet til et strategisk satsingsomrade i ner fremtid. For a realisere strategien ble det
viktig 4 kartlegge utfordringer for ulike fagomrider, hva slags teknologi som kreves for a utvikle
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energisektoren 1 Nordomradene, beskrive teknologigapene og hvilke aktorer som kan levere teknologi
for arktiske operasjoner — altsa en type katalogisering av industrien.

Til tross for at prosjektet fokuserte pa et svaert avgrenset omrade i havrommet mellom Norge og
Russland, var Ru-No Barents et omfattende prosjekt. For NORWEDP ble det derfor i forlengelsen av
prosjektet naturlig 4 sperre om man kunne gjore liknende kartlegginger, men i en mer omfattende
skala over flere land, samt sporre naermere hva Norge kan levere av teknologiske losninger pa forskjel-
lige utfordringer innen energifeltet i arktiske strok. Denne ovelsen ledet til prosjektet «Arctic and Cold
Climate Solutions», ogsa dette prosjektet hadde stotte fra Arktis 2030. I prosjektet var malet 4 utrede
mulige scenarier mot 2030 innen den brede tematikken arktiske- og kalde klimaomrader, eksempelvis
innenboring, utbygging, logistikk-funksjoner, oljevern relatert til olje & gass. Man spurte spesifikt etter
hva problemomradene var, hva ma for eksempel til for 4 bote pa isproblematikk og utfordringer innen
vinterisering. I det videre arbeidet ble derfor alle NORWEP partnere kontaktet, det vil si alle olje &
gassbedrifter, alle Petroarctic-bedrifter, samt INs distriktskontorer for 4 fa innspill. Alle fikk mulighe-
ten til 2 bli med 4 fremme sine teknologier og lesninger.

5.3.2 Prosjektets formal og aktiviteter

Seoknaden for “Arctic and Cold Climate Solutions” ble sendt til IN 1 2015. Prosjektet skulle avsluttes i
2018, men har fatt innvilget et halvt ars forlengelse inn 1 2019. «Aretic and Cold Climate Solutions» er et
av de storste prosjektene som NORWEP har gjennomfort.

Equinor bidro med prosjektleder, Thor Christian Andvik. Han var ogsa prosjektleder i det overnevnte
Ru-No-Barents. Av sponsorene til prosjektet og styringskomité er bade stat, fylkeskommuner, olje &
gass operatorer, hovedleveranderer, og spesifikke teknologileveranderer representert. I tillegg er det
pa observatorplass aktorer fra forskningen og universitetsmiljo. Denne brede styringskomitéen motes

to ganger i aret for 4 serge for fremdrift.

Arctic and Cold Climate Solutions skal fremme norsk petroleumsindustri og Norges posisjon som en
ansvarlig aktor 1 nord, samt bidra til 4 norsk petroleumsindustri kan vare ledende pa arktisk og kaldt
klima kunnskap, kostnadseffektiv teknologi og losninger. For 4 innfri dette formalet har prosjektet tre

delvis parallelle og overlappende deler:

1) Produsere en kompetansekatalog over norsk industri med relevans for markeder i arktiske og
kalde klimaomrader.

2) Analysere markedsmuligheter i Norge, Russland, Kazakhstan (Kaspiske hav), Canada, USA
(Alaska), og Grenland, inkludert identifisering av utfordringer og teknologigap knyttet til disse.

3) Holde kundemeter, konferanser og seminarer hvor den norske petroliumsindustriens arktiske
og kald klimateknologi — lesninger, og beste praksis diskuteres med potensielle kunder og
pavirkere i hele forsyningskjeden.
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De mest fremtredende og kostnadsdrivende aktivitetene 1 prosjektet er mobilisering av aktorer, og

folgelig organiseringen av nettverksmeoter med norske industriakterer, samt utenlandsreiser.
5.3.3 Samarbeid med IN

I forlopet til prosjektsoknaden ble det igangsatt dialog med myndighetssiden, eksempelvis Utenriks-
departementet, Olje og Energidepartementet, IN (som ogsa hadde kjennskap til Ru-No Barents), for
a teste ut interessen for grunntanken ved prosjektet. Soknadsfasen for NORWEDP tok tid og energi.
Dette dreide seg i hovedsak om at NORWEP som paraplyorganisasjon var en helt annen type aktor
enn den som vanligvis soker pa Arktis 2030-midler:

[NORWERP] er ikke en enkelt bedrift som skal ha sdkornmidler for & utvikle noe. A f&
en prosjektbeskrivelse og et prosjekt til & passe i det magnsteret for en behandling hos
IN — det fungerte ikke seerlig bra. Egentlig skulle vi kanskje hatt den dialogen mer di-
rekte med UD istedenfor gjennom IN.

Thor Christian Andvik, Prosjektleder for NORWEP

NORWEP-casen viser ogsa at tilskuddsmottakeren i dette tilfellet gjerne skulle sett en lengre prosjekt-
periode enn hva INs interne rammer for ordningen tillot, tentativt 4-5 ar. INs retningslinjer tilsa pro-

sjektets varighet kunne vare innevaerende ar pluss tre ar.

Med sanne prosjekter vi kjgrer her hadde det veert helt naturlig a kjare en «fase 2»-
type prosjekt. Men det kan man ikke. Dette prosjektet ma avsluttes i sin helhet, og sa
ma det skrives opp et helt nytt prosjekt. Man burde kanskje se pa dette litt annerledes.

Thor Christian Andvik, Prosjektleder for NORWEP

I etterkant har samarbeid og oppfoelging fungert meget godt, som prosjektleder uttalte:

Selve behandlingen hos IN pa det tidspunktet gikk over to-tre maneder for vi fikk svar
0g kunne sette i gang. Vi var egentlig litt i Limbo i et halvt ar. (...) Da tilsagnet kom
og alt var pa plass, sa har samarbeidet fungert veldig greit. IN har vert veldig flinke i
sin oppfelging og kontakt med meg. Det har ikke veert noen vanskelighet med midlene
i det hele tatt etter tilsagnet.

Thor Christian Andvik, Prosjektleder for NORWEP

Fokuset til NORWEDP var annerledes enn INs hovedfokus, ifolge NORWEP-direktoren:
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IN snakker ofte om sméa og mellomstore bedrifter — her [i tilfellet NORWEP] snakker
vi hele industrien. (...) Dette var nytt for dem. Det passet ikke deres struktur — men det
hadde altsa ikke noe & gjere med personene vi var i kontakt med [i IN].

Haakon Skretting, NORWEP

I sum viser tilfellet NORWEP at Arktis 2030 ordningen ikke var innrettet og intendert for en aktor
med planer om et storre nasjonalt prosjekt som skulle ta for seg en hel industri. IN utviste imidlertid
fleksibilitet ved a likevel stotte prosjektet. I sluttfasen av prosjektet, da NORWEDP sa at de med fordel
kunne forlenge prosjektet med et halvt ars tid ble dette raskt behandlet og innvilget av IN.

5.3.4 Resultater

NORWEP-prosjektet har gitt betydelige resultater, og gitt videre impulser til nye initiativer. Enkelte
ambisjoner blitt justert og spisset. Del 1 og 2 av prosjektet er et eksempel pa dette hva gjelder identi-
fiseringen av kompetanser og utfordringer relatert til arktiske og kalde klimaomrader. I prosjektets
forste planleggingsfase var tanken at man skulle lage en stor publiserbar katalog. Denne idéen ble pa
forste styringskomitémete erstattet av mal om et databaseverktoy, som dag er fullt ut brukervennlig
funksjonelt.

Funksjonaliteten i sokedatabasen innebzrer blant annet sokemuligheter pa ni hovedkategorier og 43
underkategorier av teknologi, firmanavn, eller #pe problem man ensker 4 lose. Det gjor at brukerne
kan holde seg oppdaterte pa utfordringer gjeldende i arktiske og kalde klimaomrader til enhver tid
uten store investeringer eller tidsressurser.

Verktoyet er spesielt godt egnet for konseptutviklere. For eksempel kan brukeren soke pa design av
en ny og flytende installasjon og velge mellom ulike losninger pa dette. Informasjon om lesning har
en beskrivelse som kortfattet forteller hva produktet er (teknologi eller tjeneste), hvorfor den er rele-
vant for arktiske og kalde klimaomrader, samt hva verdiforslaget for kunden er av teknologien. Be-
skrivelsen kvalitetssikres for den legges ut 1 databasen. I tillegg oppgis zechnology readiness level — fra
utviklings- og prototypefase til velprovd teknologi. Dernest har hvert selskap en kontaktperson, og
link til webside, produktark eller liknende.

Det er per i dag om lag 140 norske selskaper registrert i databasen, samt over 300 beskrivelser av
tilgjengelige teknologiske lasninger. Trafikken pa databasen monitoreres med google analytics, og har
sd langt generert over 100 000 klikk. Statistikken brytes ned pa selskapsniva. Databaseverktoyet har
blitt en helt sentral del av leveransen pé prosjektet:
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Nar prosjektet er slutt, sa er det dette som vil vaere igjen. Vi vil ta dette inn i NOR-
WEP, som et produkt som vi vil vedlikeholde. (...) [D]en laringen vi har gjort er at vi
na [i tilsvarende prosjekter] kommer til & se pa digitalisering av teknologier.

Haakon Skretting, NORWEP

Databaseverktoyet vil vedlikeholdes gjennom fast dialog med bedriftene som er knyttet til prosjektet
giennom NORWEP.

I del 2 har prosjektet har sett neermere pa seks markeder. Med unntak av Grenland har samtlige land
har blitt besokt i prosjektperioden — i folge med industriaktorer. Dette arbeidet har ledet i folgende

konklusjoner:

v" Gronland er ikke et satsingsomrade, hverken pa kort eller lang sikt. Dette skyldes i hovedsak
at det ikke er gjort betydelige funn av olje og gass der.

v" 1 Alaska har man sett pi Northslope-omradet. Her er det kun ett prosjekt som er giende.
Alaska er lite som marked, og pa en nedadgaende kurve.

v" Canada har betydelig aktivitet, og et pigiende Equinor-prosjekt. Mange bedrifter onsker 4
posisjonere seg 1 dette markedet.

v" 1 Kazakhstan (det nord-kaspiske hav), og Russland er det stor aktivitet, og NORWEP folger
flere prosjekter, blant annet i det nord-kaspiske hav, det russiske kaspiske hav (Sakkalin).
Konkrete prosjekter 1 Russland som folges er eksempelvis Novatechs Arctic LMG2 i Mur-

mansk.

I prosjektforlopet ble det produsert seks markedsrapporter. Disse gir dybdebeskrivelser og tar for seg
prosjekter og prospekter frem mot 2030, samt kontaktpersoner og prosjektlosninger, og fremtidige
teknologibehov. Det er utelukkende bedrifter som er deltakende i prosjektet som har tilgang pa mar-

kedsrapportene.

Del 3 av prosjektet er arbeidsverkstedene mellom prosjektdeltakerne, samt motevirksomhet med
storre potensielle kunder og operatorer. Eksempelvis har NORWEDP hatt slike arrangement med de
storste aktorene i Russland; Novatech, Rosneft, Gasprom, og Lukoil. I etterkant av metene melder
mange selskaper om at de har hatt stor nytte av disse verkstedene, og at de har kommet i posisjon og
1 naerhet til sluttkunder som de ellers ikke ville hatt adgang til. Den resterende perioden i prosjektet vil
preges av liknende aktiviteter i Russland, Kazakhstan, Canada og USA.

Overnevnte vurderinger om bedrifters utbytte og nytte av prosjektet understottes en kilde pa obser-
vatorplass 1 styringsgruppen, som mente at industrien ikke ville kunne fatt dette til pa egen kjol, uten
NORWEDPs ressurser og kompetanse gjennom prosjektet.

side - 70 -



Vurderingen fra NORWEPs ledelse og prosjektledelsen er at informantene er usikker pa om prosjek-
tet kunne veart realisert ufen tilskuddet fra Arktis 2030. Uten stotte, mener informantene, hadde en
eventuell realisering vart en langt tregere progresjon. Tilsagnet fra IN hadde en utlesende effekt pa
andre aktorers og selskapers interesse og motivasjon for 4 bidra med tid og evrige midler. tilsagnet og
bidragene gav en selvforsterkende effekt som ogsa ga legitimitet til prosjektet. INs tilsagn pa 8,5 mil-
lioner NOK, utloste midler som gjorde at det totale budsjettet ble pa hele 18 millioner NOK.

Prosjektet har gitt inspirasjon og videre holdepunkter for et nytt prosjekt som kunne kartlegge krav,
regulativer, lovbestemmelser, og etterlevelse av regelverk i ulike land. Her er en konkret ambisjon om
a utlede perspektiver pa beste praksis for a synliggjore for industrien forskjeller mellom land, slik at
aktorene er bevisste pa hvordan de ma tilpasse og omstille seg i takt med endringer i sektoren og
markedspremissene.

5.3.5 Suksessfaktorer og barrierer

Det var bade uforutsette hendelser og utfordringer i lopet av «Aretic and Cold Climate Solutions»-pro-
sjektet. Det dreier seg om at det er en stor oppgave 4 til 4 bidra til 4 stette en hel industri. Det er et
perspektiv som er langt bredere, og nedslagsfeltet gir over flere land med et vell av ulike involverte
aktorer.

Den storste barrieren i prosjektet var a sikre tilstrekkelig finansiering 1 starten — bade fra de store
aktorene, men ogsa fra andre pa operator- og industrisiden. Konsortiet og aktorenes egeninnsats matte
etableres for IN kunne stotte prosjektet. Denne utfordringen kom i en periode med fallende oljepris,
dramatisk fall i tegning av nye kontrakter og sanksjoner som folge av Krim-krisen. Likevel hevder
Haakon Skretting at situasjonen for etablering av prosjektet var gunstig i et lengre perspektiv:

Nar ting er vanskelig kostnadsmessig, sa har Arktis [ofte] fatt litt mindre fokus en pe-

riode. Men na ser vi at det far mer fokus. S& pa mange mater har vi kjart et prosjekt i

en lavaktivitetsperiode i forhold til aktuelle omrader hvor det na fremover kan se ut til
a bli veldig gode tider. Mye tyder pa at prisene blir hagyere fremover og da blir Arktis

mer aktuelt. Det har kanskje veert et veldig gunstig tidspunkt.

Haakon Skretting, NORWEP

For a lykkes 1 prosjektet har det veart sentralt 4 skape interesse og motivere bedriftene til deltakelse pa
nettverksmotene. Det er betydelig organisering og kommunikasjon knyttet til dette. Prosjektleder
fremhevet her suksesskriterier gjennom egne erfaringer, oppsummert i folgende punkter:

v Sikre skreddersom pa forholdet tematikk — regional profil p4 industri, alt etter hvor nettverks-
motene ble holdt (eksempelvis, Oslo, Stavanger, Bergen, Trondheim, Kristiansand, Alesund,
etc.).
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v Sikre deltakelse fra operatorsiden (som kan fortelle hvilke behov disse hat).
v' Presentere markedsmuligheter p4 en klar og relevant mite.

v" La teknologibzrerne fi presentere hva de kan gjore for 4 lose utfordringene til operatorene.

Med de overnevnte stegene har NORWEP fatt gehor hos aktorene, og kunnet legge til rette for en
nyttig dialog mellom bedriftene. At stort antall bedrifter og prosjektmedlemmer har prioritert 4 delta
pa nettverkssamlinger 1 en omstillingsperiode med sterke kostnadskutt, er en indikasjon pa tillit og tro
pa NORWEDP og viktigheten av prosjektet.

NORWEDP har ikke gjort utstrakt bruk av INs utekontorer da organisasjonen i stor grad har egne
radgivere. NORWEP har imidlertid vart noye pa holde sentrale deler av virkemiddelapparatet og
utenriksstasjoner informert om sin virksomhet. I Canada blir ambassaden og IN fremhevet av pro-
sjektledelsen som gode bidragsytere i arbeidet.

NORWEDPs uteapparat og kontaktnettet er byed opp over tid (blant annet gjennom det overnevnte
Ru-No Barents-prosjektet) og er av stor betydning. Dette er kanskje spesielt gjeldende for aktorene
som opererer i Russland. NORWEDPs aktiviteter og evne til 4 na de storste aktorene pa russisk side,
viser at nettverksbygging og etablerte person-til-person relasjoner, kan overleve perioder som er tur-
bulente pa storpolitisk niva.

5.4  Oppsummering — Laeringspunkter pa tvers av de tre casene

De tre casene presenterer prosjekter har svart ulike formal basert pa deres ulike behov som tilsagns-
mottakere. De to casene Barel og Hamek gjennom Prorus har fokus pa 4 utvide sine markedsmulig-
heter for sine eksisterende produkter og tjenester. NORWEDP sitt formal er a kartlegge norske los-
ninger for markeder i arktiske og kalde klimaomrider og 4 utrede de norske bedriftsaktorenes mar-
kedsmuligheter i disse omradene. Denne oppsummeringen belyser felles leringspunkter pa tvers av
de tre casene.

I evalueringen konkluderes det med at involverte bedriftsaktorer i stor grad har nytte av sine prosjek-
ter. For Barel er forprosjektet en anledning til a utforske mulighetene i det russiske markedet, og for
Hamek har prosjektet vart utlosende for a oke kundegruppen bestaende av russiske fiskebater. For
NORWEDP er resultatene en oversikt over tilgjengelige teknologiske losninger og kundesegmenter i
Nordomradene.

Gjennom at disse tre bedriftsprosjektene har hoy maloppnéelse, er det sannsynlig at IN Arktis har
lykkes med mobilisering av riktige type aktorer for programmene. Riktig mobilisering er spesielt tydelig
for Barel og Hamek. Selv om ogsa NORWEDP rapporterer om gode resultater fra prosjektet kan det
diskuteres om Arktis 2030 bor stotte slike initiativer. Nettverket bestar av 200 bedrifter. Det kan vare
at det er for mange bedrifter til at formalet med Arktis 2030 blir innfridd. I mobilisering av nye aktorer
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til programmet bor diskuteres om Arktisk 2030 skal stotte prosjekter som er ledet av organisasjoner
fremfor prosjekter der bedrifter er prosjekteiere.

I alle de tre casene er samarbeid viktig. Samarbeid er viktig bade pa tvers av bedrifter, men ogsa mot
IN Arktis som har ustrakt kompetanse om og nettverk 1 Russland og Nordomradene. INs utekontorer
bidrar ogsa til a lose en rekke av bedriftenes utfordringer nar de skal satse i nye markeder. Hvor mange
aktorer et samarbeid skal besta av bor diskuteres fra prosjekt til prosjekt. For en bedrift som Barel vil
samarbeid i leverandernettverk kunne fore til flere salg, spesielt mot sterre kunder innenfor verft,
gruvedrift og tunellutbygging. For Hamek ble samarbeid med mange bedrifter for krevende og ener-
gitappende. For 4 spisse sine ambisjoner vil derfor Hamek fremover satse mer pa malrettede leveran-
dornettverk. NORWEDP er et prosjekt der samarbeid pa mange mater er malet.

Uansett storrelse og antall bedriftspartnere i prosjektene; alle tre casene viser viktigheten av at bedrif-
tene som deltar i de enkelte prosjektene har felles problemstillinger og utfordringer. De av bedriftene
som deltar aktivt og som bruker mulighetene som programmene gir, har storre sjanse for 4 lykkes.
Det betyr at bedrifter med stotte fra programmene bor ha en langsiktig strategi for prosjektet og de
bor kunne dedikere bade tid og skonomiske ressurser til prosjektet. Naringssamarbeid i Nordomra-
dene og i Russland er avhengig av tillit mellom partene. Tillit etableres og utvikles over tid gjennom
felles forstaelse for utfordringer, gjensidig respekt og at man folger reglene i de landene man soker
forretningsmuligheter i. Det fordrer at bedriftene stadig utvikler bade formell og uformell kompetanse
om forretningsdrift og neringssamarbeid. Bedriftene ma vise at de ettetlever lover og regler i landene

de opererer i, og prosjektene ma forankres godt organisatorisk og holdningsmessig internt 1 bedriften.
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6. Fra funn til anbefalinger

Virkemidler for naringssamarbeid er viktig i tider med stor politisk usikkerhet og ustabilitet. Forre-
tingsrelasjoner overlever fra person til person og fra bedrift til bedrift, selv om den overordnede po-
litiske situasjonen er anstrengt mellom landene. Bedriftene med stotte fra Prorus finner mater 4 omga
sanksjonene pa. Evalueringen viser at innretningen av programmene Porus og Arktis 2030 er riktig.
Bedriftene finner programmene nyttige og lonnsomme. Gitt bedriftsresultatene er innretningen ori-
entert mot riktig mélgruppe av bedrifter - det vil si bedrifter som har hoye ambisjoner, er okonomisk
solide og har langsiktige planer og strategier for sine prosjekter. Forprosjekter kan vare et viktig
bidrag for a avklare om videreutvikling av prosjektideer er strategisk riktig for bedriften.

IN Arktis far gode tilbakemeldinger fra tilskuddsmottakerne knyttet til maten programmene forvaltes
pa. IN Arktis driver malrettet virksomhet for a mobilisere 7i&zge bedrifter og fa frem gode prosjekt-
ideer inn i programmene. Seknadsbehandling og rapportering fra prosjektaktivitetene oppleves som
effektiv og lite byrakratisk. Pa siden av 4 veare tilskuddsmottaker, nyttiggjor flere av tilsagnsmottakerne
seg av tilbudene om stotte som IN kan tilby via IN Arktis og INs utekontorer. Disse bedriftene er
fornoyde med INs bidrag som kan besta av radgiving, utredninger av muligheter, hjelp til nettverk og
likende. Hvert av prosjektene innenfor de to ordningene er unike, og formalet i hvert prosjekt varierer
derfor svart. I programmene er fleksibilitet knyttet til hva det er mulig 4 soke stotte om svart viktig
for bedriftene. Bedriftene har ulike behov og fleksibilitet 1 programmene gjor at bedriftenes behov
imotekommes.

Bedriftenes rapportering om egne resultater fra deres Prorus og Arktis 2030 prosjekter viser at de
fleste tilsagnsmottakerne finner programmene som nyttige og lennsomme. Siden det er stor variasjon

knyttet til de ulike prosjektenes formal, varierer ogsa prosjektresultatene svert fra prosjekt til prosjekt.

I de prosjektene der samarbeidspartnere engasjerer seg og forplikter seg i prosjektet oker sjansen for
a innfri prosjektmalene. Programmene bidrar til 4 minimere ekonomisk risiko for transnasjonalt sam-
arbeid, og stimulerer dermed til naringssamarbeid mellom bedrifter i og utenfor Norge. Samarbeid
som etableres i Prorus er gjerne motivert av 4 utvikle markedsmulighetene for eksisterende produkter
1 nye markedssegmenter i Russland. Samarbeid som etableres 1 Arktis 2030 er gjerne motivert av be-
drifters felles problemstillinger og interesser for FoU-aktiviteter som lederer til nye varer og tjenester
for kunder og akterer lokalisert i arktiske strok.

Prorus og Arktis 2030 bidrar til kompetanseutvikling hos de fleste tilsagnsmottakerne. De overord-
nede trekkene fra evalueringen viser at kompetanseutvikling er spesielt tydelig knyttet eksport, mar-
kedsbehov og markedsutvikling. Likevel viser funn fra evalueringen at programmene 1 liten grad pa-
virker bedriftenes forretningskonsept og produksjonsrutiner. Prorus og Arktis 2030 er for bedriftene
heller sett pa som muligheter for 4 utforske deres bedrifters potensialiteter i Nordomradene og Russ-
land, fremfor prosjekter som bidrar til omfattende omstilling. Evalueringen viser at programmene

side - 74 -



bidrar positivt til bedriftenes konkurranseevne. Det at bedriftene har fatt mulighet til 4 utforske nye
muligheter ved naringssamarbeid i Nordomradene og Russland har styrket bedriftenes markedsfokus
som pa sikt bidrar til okt overlevelsesevne. Programmenes addisjonalidtet er hoy og lik for INs tjenes-
temottakere som deltar 1 INs kundeeffektundersokelser.

Suksesstaktorer og barrierer for hoy maloppnaelse 1 programmene gar hand 1 hand. De viktigste suk-
sessfaktorene for 4 oppna hoy maloppnaelse i prosjektet er knyttet til bedriftsinterne faktorer som god
okonomi, talmodig innsats og langsiktig strategi. Dersom bedriftene ikke evner en slik tilnerming 1
prosjektene, har bedriftene for store interne barrierer som gjor at de sannsynligvis vil mislykkes i pro-
sjektet. Suksessfaktorer er ogsa knyttet til eksterne faktorer som et ustabilt politisk forhold mellom
Norge og Russland. I utviklingen av nzringssamarbeid i programmene er INs og ambassadenes inn-
sats sveert sentral og viktig for bedriftene.

Basert pa disse hovedfunnene er evaluators anbefalinger strukturert i 3 tematikker;

1. Hoye ambisjoner for IN Arktis 1 utovelse av rolle og fokus pa bidrag til naeringsutvikling
2. Storre satsning for 4 mobilisere flere leverandernettverk
3. Lzringsoverforing mellom aktorer som har deltatt i programmene

Hoye ambisjoner

En hovedkonklusjon i evalueringen av Prorus og Arktis 2030 er at det er viktig for norsk naringsliv
at disse programmene blir opprettholdt og utvidet over tid. I tider med stor ustabilitet i geopolitiske
sporsmal og uro knyttet til forholdet mellom stormakter og mindre land, er virkemidlene kanskje vik-
tigere enn tidligere. I ustabile tider er det ogsa viktig 4 opprettholde fleksibiliteten knyttet til hva be-
drifter kan soke stotte om. For bedriftene er ogsa fleksibilitet knyttet til lopende soknadsfrist viktig.
Muligheter for forretningsutvikling oppstar gjerne ad hoc og dersom bedrifter ma innrette seg etter
soknadsfrister vil kanskje muligheten bli forspilt.

I mote med informantene og i surveyen kommer det frem flere omrader som bor vurderes av IN som
utviklingsmuligheter for programmene. Dette for 4 hoyne INs ambisjoner i programmene ytterligere.
Hoye ambisjoner viderefores gjennom a kunne tilby spesialist kompetanse for produksjon og salg av
varer og tjenester i arktisk klima. De som skal vurdere soknader og potensialet i prosjektideer ma
kjenne bedriftene og de mé kjenne mulighetene for bedriftene i de markedene som programmene er
orientert mot. Funn i evalueringen stotter videreforing av ordningen med IN som forvalter av UDs
Nordomrademidler knyttet nzringssamarbeid. Samtidig bor IN opprettholde forvaltningen i IN Ark-
tis som har spisskompetanse pa nzringsutvikling i arktiske strok. De av INs radgivere som jobber med
Prorus og Arktis 2030 er dedikerte til disse oppgavene. Radgiverne har dermed storre muligheter for
a kontinuerlig utvikle spesialistkompetanse som bedrifter etterspor.

Selv om IN Arktis allerede har bred kompetanse pa forretningsdrift i arktiske strok, er en viktig anbe-
faling at kompetanse stadig utvides i takt med endringer i1 internasjonal ekonomi og norsk
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nzringsstruktur. I Prorus og Arktis 2030 har bade IN Arktis og IN Trondelag etablert egne prosjekter
med finansiering fra ordningene. Slike prosjekter kan vare viktige for a styrke INs kompetanse om
forretningsdrift i arktiske strok. Slike prosjekter kan ogsa vare 4 arrangere felles bedriftsbesok i lan-
dene som virkemidlene er orientert mot for a koble norske bedrifter til nye forretningspartnere.

Tre av bedriftene i evalueringen har fitt stotte fra begge programmene. Finansiering fra begge pro-
grammene har vart forklart med at det har passet seg slik, uten videre refleksjoner om hva bedriftene
har 4 tjene pa at bedriftene har stotte fra begge programmene. I videre utvikling av programmene kan
vare synergier mellom Arktisk 2030 og Prorus. Evalueringen har vist at for bedrifter med tilsagn fra
Prorus er prosjektformalet ofte knyttet til salg av eksisterende produkter til nye kundesegmenter 1
Russland. Det kan tenkes at for bedrifter som har lykkes i Russland over tid, ogsa ville kunne dra nytte
av tjenestene innenfor Arktis 2030. Arktis 2030 som kan bidra til 4 hjelpe de russlandsorienterte be-
driftene med innovasjon og sdkornaktiviteter i deres etablerte marked. Synergien mellom program-
mene kan ogsa vare motsatt, at bedrifter med stotte fra Arktis 2030 far stotte fra Prorus for 4 utvide

nedslagsfeltet for sine forretningsideer.

Tilsagnsmottakerne i Prorus og Arktis 2030 vil ogsa kunne dra nytte av ovrige tjenester som IN tilbyr.
Tjenester som bedriftene kan presenteres for kan for eksempel vaere Global Growth'” og Bedriftsnett-
verk'®. En av bedriftene med tilsagn fra Prorus og en av bedriftene med tilsagn fra Arktis 2030 har
tidligere veert stottet av Global Growth. A se INs tjenester i sammenheng kan ogsi vzre et grep for 4
mobilisere riktige bedrifter i Prorus og Arktis 2030. INs har hele tiden hatt mobiliseringsarbeid hoyt
pé agendaen. Dette er trolig helt nodvendig ogsa i fremtiden. A etablere naringssamarbeid i Russland
og Nordomradene tar tid. Det bor derfor ogsa diskuteres om hvorvidt det er muligheter for 4 innfore
et fjerde ar med stotte i Prorus og Arktis 2030.

Flere leverandgrnettverk

IN ber vurdere hvordan man kan motivere norske konkurrenter innen samme eller overlappende
naringssektor til 4 samarbeide. Malet er 4 fa innpass hos store internasjonale selskaper som enkeltbe-
driftene ikke vil na pa egenhand. Selv om programmene er innrettet for 4 oppmuntre til dette, er det i
noen tilfeller en hoy terskel for a samarbeide med konkurrenter. Det til tross for at markedsmulighe-
tene skulle tilsi at det er mer enn nok rom for flere aktorer i salgsfremstot. Informanter med god

17 Global Growth er et eksportprogram for etablerte bedrifter som ensker 4 vokse internasjonalt. Det er et program
med kurs, rddgivning og samlinger bdde i Norge og i eksportmarkedet. Hvert program er skreddersydd for grupper 8-12
bedrifter som tilhorer samme sektor, bransje eller industri og som kanskje har ganske like utfordringer og mulighe-

ter. Global Growth folger bedriften hele veien ut i markedet. Programmet varer i 4-12 méneder og bestir av en rekke
samlinger bade i Norge og i det aktuelle markedet.

18 Bedriftsnettverksprogrammet er 3-arige bedriftsnettverksprosjekter. Utlysningen retter seg mot strategiske kommersi-
elle samarbeidsprosjekter som har fokus pa utvikling av nye forretningsomrader og markedsmuligheter i utlandet eller 1
Norge. Hensikten er 4 bidra til okt omstilling og internasjonalisering i norsk naringsliv. Programmet har opptak av nye
prosjekter to ganger i aret.
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kjennskap til forretningsmuligheter i Russland har pekt pa at det er nd igangsatt store prosjekter som
krever mange underleverandorer. Eksempler pa slike prosjekter kan vare byggingen av fabrikktralere
i Arkhangelsk, eskalering i gruvedrift og bygging av flere tuneller i Russland. A realisere slike prosjekter
krever et stort antall underleveranderer. Konstellerasjoner i leverandernettverk vil ha storre sjanse for
a fa landet kontrakter i Russland, sa vel som andre steder med store utbyggingsprosjekter. Leverand-
orer som star alene vil som regel vaere for sma og bli ansett som for lite viktig til at de kan fa salgsmoter
med de store selskapene 1 Russland. Med hjelp av ambassadens og INs utekontorers kontaktnettverk
vil man oke sjansene for 4 fi booket og gjennomfort kundemoter ytterligere. A involvere storre norske
bedrifter og selskaper i leverandernettverket vil kunne oke sjansene ytterligere for a styrke narings-
samarbeid over landegrensene.

Det kan vare hensiktsmessig ogsa 1 de bedriftsrettede programmene a diskutere krav om deltakelse
fra norske forskningsinstitusjoner som arbeider med forskningsinstitusjoner i Russland eller Nordom-
radene 1 prosjekter som stotter leverandernettverk. Det kan gi bedriftsprosjektene en enda sterkere
forankring bade i etablert kunnskap og i de nettverk og relasjoner som finnes mellom Norge og Russ-
land/ Nordomradene. Bedre forankring og sterkere relasjoner kan bidra til generering av nye prosjekt-
ideer.

Felles forstdelse om hva som er kundenes behov for varer og tjenester vil vare viktig for at leveran-
dornettverk skal fungere. Norske leveranderer vil dermed ogsa kunne vare tjent med 4 samarbeide og
reise sammen pa konferanser, seminarer og messer i utlandet. IN Arktis bor i utviklingen av Prorus
og Arktis 2030 satse mer pd 4 tilrettelegge for slike felles besok i landene som ansees som interessante
for de norske leveranderene. Verdien av virkemiddelapparatet okes gjennom a samle sma bedrifter og
ga i felles front pa tvers av landegrenser;

Na er vi i en fase der vi har lzrt oss a forholde oss til sanksjonene i tillegg foregar
disse store utbyggingsprosjektene pa infrastruktur, olje og gass i Russland. Na er vel
tiden for & sette sammen bedrifter for & gjere felles fremstgt til store kunder i bade
Russland og i Nordomradene for gvrig. Det vil bidra til & gke norsk verdiskapning.
Det som er viktig for oss er & lzere hvor mulighetene er for a sa & mobilisere bedrif-
tene. Da kan man ogsa fa med en del bedrifter som ikke ngdvendigvis kan Russland sa
godt.

Linda Beate Randal, Direktar i IN Arktis

Kartlegging av teknologigap i arktiske stater, og norske teknologiske losninger som svarer pa disse bor
vurderes for andre sektorer enn petroleumssektoren. NORWEPs prosjekt kan ses som en provestein
1 sa mate. I en nordomradepolitikk som er preget av helhetstenkning og rommer hele spekteret fra
utenrikspolitikk til region- og distriktspolitikk er digitaliserte og brukervennlige kartlegginger og soke-
verktoy nyttige. Dette ville kunne vare bade bedrifts- og forvaltningsrelevante hjelpemidler.
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Laeringsoverfgring

Mye av nordomrade- og russlandskompetansen som ulike bedrifter opparbeider seg er unik for hver
bedrifts virksomhet og dens samarbeidspartnere. Evaluators vurdering er at er at det utvilsomt finnes
lerdommer og erfaringer som kunne vart spredd til flere — ogsa pa tvers av bransjer. Det er fa ek-
sempler pa at bedrifter med aktiviteter i Russland motes. I Kirkenes er det fire prosjekter som er stottet
av programmene. Selv ikke pa et lite sted med lange tradisjoner for samarbeid og samhandling med
de russiske naboer i ost, er det ingen av bedriftene eller prosjektlederne som samarbeider eller som
deler sine prosjekterfaringer knyttet til deltakelse i programmene med hverandre.

Bedrift-til-bedrift leringsoverforing om deltakelse 1 programmene kan vare nyttig for bedrifter som
lurer pa om de skal soke stotte fra ordningen, for bedrifter i en prosjektetableringsfase og for bedrifter
som skal fortsette sine prosjekter etter at prosjektperioden med IN er over. Slik leringsoverforing kan
ogsa skje pa tvers av geografi og neringssektorer. Teamtikker der aktorer kan ha nytte av a utveksle
kunnskap og erfaringer kan for eksempel vare tollregler, kulturforstaelse, lover for forretningsdrift,
store prosjekter i Nordomradene og Russland som er i emning, felles behov og utfordringer ved for-
retningsdrift, varer og tjenester for arktiske strok som passer for markeder andre steder og konferanser
og seminarer som det kan vare nyttig 4 delta pd. IN Arktis bor se nermere pa om tilrettelegging for
slik erfaringsutveksling kunne vart hensiktsmessig.
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Vedlegg 1: Metodisk tilnaerming

Dette vedlegget beskriver gjennomferingen av evalueringen. Et mél med evalueringen er a bidra til
lering, samt 4 synliggjore resultatene av INs forvaltning av tilskuddsmidlene. I evalueringen av Prorus
og Arktis 2030 har det vart viktig 4 belyse bade utenrikspolitiske, men ogsa nzringspolitiske forhold,
og hvordan de to forholdene berorer hverandre. Datainnsamling har derfor tatt sikte pa a gi et bredt
datagrunnlag, samtidig som samspillet mellom politikkomradene synliggjores. Det er gjort gjennom a
kombinere flere datakilder i denne evalueringen:

e  Dokumentstudier og studier av INs egne registerdata
e Intervjuer med IN og utentikstjenesten

e  Survey rettet til alle tilskuddsmottakere

e Casestudier av utvalgte prosjekter

Dokumentstudier og studier av INs egne registerdata

Bakgrunnsdokumenter som er benyttet i evalueringen er soknader og rapportering fra prosjektene
som har fatt stotte. I tillegg er ogsa INs egne registerdata brukt til 4 fa oversikt over tilsagnsmottakerne
og prosjektene som har veart eller blir gjennomfert i perioden 2014 til 2018. Registerdataene har ogsa

veert brukt i utvalg av casestudier og bedriftsprosjekter for gjennomfering av kvalitative intervjuer.

Kvalitative intervjuer med Innovasjon Norge og utenrikstjenesten

En sentral kilde til kunnskap for evalueringen har veart intervjuer med en rekke ulike aktorer. Perso-
nene som forvalter programmene er apenbare informanter. Videre har det blitt gjennomfert intervjuer
med utvalgte distriktskontorer i de nordlige fylkene, og 1 Rogaland og Trondelag der det er med mange
tilskuddsmottakere. Ogsé ansatte ved Innovasjon Norges utekontorer har vert sentrale informanter.
For a belyse det utenrikspolitiske aspektet ved programmene er ogsa nokkelpersoner i utenrikstjenes-
ten intervjuet. Det har vert representanter for Utenriksdepartementet, men ogsa ansatte ved utesta-
sjonene. I tillegg har en talsperson fra Murmansk Oblast blitt intervjuet.

Intervjuene har gitt kunnskap om forvaltningen av tilskuddsmidlene, men har ogsa gitt et overordnet
bilde av forholdene mellom politikkomradene og de tilknyttede malsettingene, samt dagens innretning.
Videre er intervjuene brukt til a fange opp tilbakemeldinger og innspill til hvordan en eventuell vide-
reutvikling av programmene kan innrettes.

Survey

For a kunne gi et bredt og helhetlig bilde av programmene er det gjennomfort en sporreundersokelse
blant tilsagnsmottakerne. Lista over innvilgede tilskudd til prosjekter teller 96 tilsagn. 91 tilsagn er gitt
til bedrifter eller leverandornettverk. Disse tilsagnene kan knyttes til 65 prosjekter med bedrifter som
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prosjekteiere. Prosjektlederne for disse prosjektene har vaert malgruppen for survey. INs tilskudd til
egne prosjekter ble med andre ord holdt utenfor surveyen.

Sperreundersokelsen ble gijennomfort som en web-basert sporreundersokelse. Det er hele 51 prosjekt-
ledere som har respondert pa hele eller deler av surveyen. Det er en svarprosent pa 78 prosent. Selve
sporreskjemaet ble utviklet gjennom tett samarbeid 1 evalueringsteamet. IN ble invitert til 4 kommen-
tere dette for undersokelsen ble sendt ut.

Casestudier

IN onsket at evalueringen benyttet seg av feltbesok. Det er gjennomfert tre casestudier i evalueringen.
Utvalget av caser ble gjort 1 samrad med IN. Casene hadde som formal a utforske leringspunkter om
faktorer som er viktige for hoy grad av maloppnaelse. I casestudiene er det derfor ikke valgt ut pro-
sjekter som ikke har innfridd prosjektformalet.

Casestudiene har vaert en velegnet fremgangsmaite for a belyse noen grensekryssende prosjekter som
har klart 4 forene utenriks- og naringspolitiske maélsettinger. Casestudiene ble gjennomfert som et
dokument- og intervjubaserte studie. Her ble det lagt vekt pé a fange opp tre perspektiver; prosjektle-
ders/ -eiers perspektiv, samarbeidspartnerens perspektiv, og den norske statens perspektiv. Sistnevnte
er representert ved IN og utenrikstjenesten. Intervjuene ble gjennomfort ansikt-til-ansikt og ved hjelp
av en semi-strukturert sporreguide som var tilpasset den spesifikke informanten.

I tillegg til casestudiene er det ogsa gjennomfort kvalitative intervjuer med tre prosjektledere fra tre
bedrifter.

Analyse

Analysefasen ble innledet med en workshop i evalueringsteamet der datainnsamlingen ble framlagt
sammen med forelopige funn. Basert pa analysene er det lagt stor vekt pa 4 gi innspill til om og hvor-
dan programmene bor viderefores 1 IN, og peke pé hvilke forhold som kan justeres. Anbefalingene
knytter seg til forhold under tematikkene gjennomforing og maloppnaelse, og sees samtidig i lys av
utenrikspolitikk.
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Vedlegg 2: Survey

Oxford Research har fatt oppdrag fra Innovasjon Norge & gjgre en evaluering av Innovasjon Norges tjenester ProRus og Arktis
2030 (tidligere Barents 2020). En viktig del av evalueringen er & undersgke hvordan det har gatt med bedriftene som har fatt stette
til samarbeidsprosjekter fra tjenesten ProRus/ Arktis 2030. Vi gnsker & f& vite mer om prosjektresultatene, hvordan det har fungert
og hva det har fart til av effekter for din bedrift.

Vi ber deg benytte knappene “neste” og “forrige” for & navigere i undersgkelsen (ikke knappene i din nettleser). Alle svar behandles
konfidensielt, og vil kun gjengis aggregert eller anonymisert.

Takk for at du velger & besvare denne undersgkelsen!

Forprosjekt

Hovedprosjekt

(M)
(]

Midtveis i prosjektet

| starten av prosjektet I slutten av prosjektet Prosjektet er avsluttet
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Utvik-

lin Utvik-
9 Afa . Ut-
A infor ling vikle
Hjelp . Afd  ek- Orga- av  Salg, Ut-
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| det pafglgende vil vi stille noen spgrsmal om samarbeidet mellom bedriftene som inngar i prosjektet.

Bedrifter i Norge

Bedrifter i Russland/ Nord-omradene

Q
Q
Q
Q

. Ja, i Russ- Nei .
Ja, i Norge land/ Nord- Vet ikke
omrade-
nene
Universiteter og hgyskoler a Q a d
Forskningsinstitutter a Q a d
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Kunder

Leverandgrer

Konkurrenter

Konsulenter

Investorer/finansierings-
miljg

Offentlige myndigheter

Bransjeorganisasjoner og
lignende
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Ja, i Russ- Nei

Ja, i Norge land/ Nord- Vet ikke
omrade-
nene

Universiteter og hgyskoler d d d d
Forskningsinstitutter d d d a
Kunder d Q d d
Leverandgrer (W Q (W a
Konkurrenter d Q a d
Konsulenter d Q d d
:ivhzstorer/ﬁnansierings- Q a Q Q
Offentlige myndigheter a Q a d
Bransjeorganisasjoner og Q a Q Q
lignende

Ja, i prosjekter med of-  Ja, i prosjekter uten of-

i ; Nei Vet ikke/ ikke relevant
fentlig statte fentlig statte el et ikke/ ikke releva
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Ja, med hoved- Vet ikke

Ja, med distriktskon- Ja, med utekontoret

kontoret Nei, ingen av de

toret

O
(M
(W]
(]
O

Sveert misfor- Misforngyd Hverken eller Forngyd Sveert forngyd vetikke/ ikke re-
ngyd levant
Hovedkontoret a Q ad a a 4
Distriktskonto-
ISt Q ] Q Q o a
ret
Utekontoret a Q ad a a 4
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Eksport Russ-
land/ Nord-
omradene

Markedsbehov
i Russland/
Nord-omra-
dene

Utvikling av
eksisterende
markeder i
Nord-Omra-
dene/  Russ-
land

A f3 innpass pa
nye markeder i
Nord-omra-
dene/  Russ-
land

Utvikling av
nettverk og
samarbeid i
Russland/

Nordomradene

Salg, mar-
kedsfgring og
distribusjon

Oppskalering
av driften/
vekst

| sveert liten grad

| liten grad

| noen grad

| stor grad

| sveert stor grad

Vet ikke
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Utvikling av nye varer eller
forbedring av eksisterende
varer?

Utvikling av nye tjenester
eller forbedring av eksiste-
rende tjenester?

Utvikling av nye produk-
sjonsprosesser eller effek-
tivisering/forbedring av ek-
sisterende produksjonspro-
sesser?

Markedsutvikling og/eller
endret markedsfaring?

Bruk av nye organisato-
riske Igsninger internt eller
i markedsarbeidet

Ja Nei Vet ikke

Q Q a
Q Q a
Q Q a
Q Q a
Q Q a

I meget liten
grad
Bedret kon- 0
kurranseevne
Bedre overle-
velsesmulig- a

heter

I liten grad Til en viss grad | stor grad : me?’::jstor Vet ikke/ ikke re-
9 levant
a [ d a d
a [ d a d
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] antall
medarbeidere

@kt omsetning

Bedret lgnn-
somhet

@kt eksport til
Russland/
Nord-omra-
dene
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22. Hvordan har fglgende forhold blitt endret etter at du/bedriften deltok i prosjektet?

(Oppgi kun ett svar pr. spgrsmal)

| mmdrg omfang enn fgr | samme meang som | stzrrg omfang enn far Vet ikke/ ikke relevant
prosjektet for prosjektet prosjektet
Vilje til 8 ta risiko a a a a
Vektlegging av inno-
991ng a a a a

vasjon

Fokus pa & veere i for-
kant i forhold til end- Q a a a
ringer i markedet

isk sgk
Systematls. s;a_ etter 0 0 0 0
nye forretningsideer

Fokus p3 effektiv drift a a a a
Nye markeder nasjo- 0 Q Q Q
nalt

Nye markeder i Russ- 0 Q 0 0

land/ Nord-omradene

Tar mer hensyn til
miljsmessige forhold Q Q Q a
i Arktis

Blitt en bedre forval-
ter av arktiske natur- a a a a
resursser

Flere ansatte a Q Q Q



23. Hvordan har prosjektet endret bedriften i forhold til felgende omrader?

(Oppgi kun ett svar pr. spgrsmal)

I mindre omfang enn far | samme omfang som | stgrre omfang enn far

prosjektet far prosjektet prosjektet Vetikke/ ikke relevant

Kontakt med vare
kunder i Russland/ a a a a

Nord-omradene

Innhenting av tilba-

kemeldinger om kva-

liteten pa vare va- Q Q Q a
rer/tjenester fra vare

kunder

Innsamling av mar-

kedsinformasjon i

Russland/ Nord-om- a Q Q Q
radene

Stgrre forstdelse for
hvordan endringer i
omgivelsene pdvirker Q a Q a
vére kunder i Russ-
land/ Nord-omradene

Bruk a.v markefjsin- 0 Q 0 0
formasjon i bedriften

Vurderinger av vare-

/tjenesteutvikling for

3 sikre at de samsva- Q a a a
rer med kundens be-

hov

Vurdering av hvorvidt
var innsats er i trdd
med de kundebehov a Q Q a
som avdekkes i Russ-
land/ Nord-omradene



Ikke i det hele tatt | liten grad | noen grad | stor grad | sveert stor grad Vet ikke

Q Q d d Q a
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Sannsynligvis gjen-  Sannsynligvis gjen-  Sannsynligvis gjen-

nomfart i samme nomfart i samme nomfart i mindre nomfart i mindre

Sannsynligvis gien- o o nliguis ikke

skala og med skala, men pé et skala, men med skala og pa et se- gjenrrzzrlszartttl det Vetikke
samme tidsskjema senere tidspunkt samme tidsskjema nere tidspunkt
a a [ (. a a
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Driften gikk med overskudd Driften gikk i balanse Driften gikk med underskudd

a Q d
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Vedlegg 3: Spgrreguider for kvalitative intervju

OXFORD

Intervjuguide Innovasjon Norge og UD — eksplorative intervjuer

Rasjonale

Hvilket behov i neringslivet er det tjenesten adresserer?
Hvordan er forholdet mellom tilfanget av idéer/prosiekter og faktiske tilsagn?
Hvordan arbeides det for 4 mobilisere og selektere bedrifter?

Hvordan arbeides det for 4 oppné hoy treffsikkerhet i seleksjonen?
Er det variasjoner mellom distriktskontorene nar det gjelder terskel for tilsagn, type bedrifter, bransjer,
etc.?

Hvordan er ordningen innrettet med hensyn til delegert ansvar fortlopende seknadsbehandling?

Innholdet i tjenesten

Hvilke typer ressurser tilfores bedriftene?
Hvilke andre virkemidler er det vanlig 4 kombinere ordningene med? (Har du eksempler pa at bedrifter
har blitt sendt videre til andre ordninger?)

Hva kan man si om tilsagnsmottakernes erfaring som virkemiddelbrukere (erfarne/uerfarne)?
Fungerer Innovasjon Norge som en sparringspartner underveis (samspill, oppfelging)?
Hvordan vurderer du dialogen med kundene med hensyn til bruk av og balansen mellom personlig opp-

folging og bruk av digitale verktoy for rapportering, veiledning, etc.
Hvordan arbeides det via ordningene for 4 gjore bedriftene mer eksportretteder?

Hvordan foregir samspillet mellom distriktskontorene og utekontorene?
Hyvilken rolle spiller INs utekontorer i realiseringen av de enkelte bedriftsprosjektene?

Hvordan folges bedriftene opp av IN etter avsluttet prosjekt?

Hva gjore for at driften skal vaere effektivt organisert i IN?
Brukes hele budsjettet (til bedriftsprosjekter og administrasjon)?

Dersom nei, er det da behov for ordningen?

Koblingen til utenrikspolitikk

e Hva gjor dere for at ordningene skal realisere utenrikspolitiske malsettinger?

e Er de utenrikspolitiske malsetningene tilpasset de ulike landene som ordningene omfatter?

e Houvilken tilleggsverdi og eventuelle synergieffekter folger av at Innovasjon Norge forvalter midlene pa
vegne av Utenriksdepartementet?

e Er malsetningene mellom de to partene konsistens og avstemt med hverandre?

e Hvordan er samarbeidet med INs utekontorer og utenriksstasjonener

e Hvordan tas det hensyn til menneskeretticheter, kvinners retticheter & likestilling, klima & miljo, og
anti-korrupsjon?
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Resultater og effekter

e Generelt sett, hvor viktig er stotten fra IN for 4 realisere prosjektene (innsatsaddisjonalitet)?
e Hva er de viktigste resultatene av ordningene (resultataddisjonalitet)? (forskjeller mellom ordningene)
e  Hyilke effekter er det bedriftene henter ut av deltakelsen?

e Kan det pekes pa kritiske faktorer og forutsetninger for 4 nd malene 1 de enkelte prosjektene?

e [ hvilken grad har en funnet en god balanse mellom resultater og risikoen som tas?

e  Hyilke faktorer som péavirker méloppnielsen sett fra Innovasjon Norges side?

e Hoyvilke faktorer som pavirker maloppnaelsen sett fra Utenriksdepartementets side?

e Hvordan opplever dere at ordningene bidrar til opplevd redusert politisk og markedsmessig risiko?

e Har dere eksempler pd at bedrifter fir tilgang til ekstra risikoavlastet kapital og kan utvikle nye ideer?

e Har dere eksempler pa at ordningene har bidratt til flere vekstbedrifter og flere innovative neringsmiljoer?
e Hva som er tilleggseffekten av tilskuddet for bedriftene og for norsk naringsliv?

e  Hyvilke faktorer styrker maloppndelse?

e  Hyvile faktorer hemmer miloppnaelse?
Addisjonalitet

e Hvordan har ordningene pavirket bedriftenes atferd?

okt omstillingsevne,

bedret forretningsforstaelse,

nye produkter/ tjenester?

markedsorientering,

nye samarbeidsrelasjoner,

styrket kapasitet og kompetanse, okt innovasjonsevne,

satsing pa FoU, etc.

storre ambisjoner, kunnskap om hva som skal til for 4 vokse og skalere («skills for scale») og

holdning til risiko

o Har fortsettelse av prosjektene eller utvikling av nye prosjektideer fortsatt utover tilskuddspe-
rioden.

O O OO0 OO0 OO0 OO0

e Hva hadde skjedd med bedriftenes resultater uten tilsagn fra denne ordningen?

e Har prosjektsoknader som har fitt avslag blitt realisert?
Rapportering

e Hvordan foregir rapporteringen fra Innovasjon Norge og til Utenriksdepartementet?

e Hvordan meter rapporteringen departementets behov? Oppleves rapporteringen som hensiktsmessig?
Videreforing

e Hvordan vurderer du ordningene Artic 2030 og ProRus? Fungerer de godt og som tiltenkt?
e Har du forslag til mulige forbedringer av ordningene?
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OXFORD

Intervjuguide Innovasjon Norge

Rasjonale

Hyvilket behov i naringslivet er det tjenesten adresserer?

Hvordan arbeides det for 4 mobilisere og selektere bedrifter?

Hvordan er forholdet mellom tilfanget av idéer/prosjekter og faktiske tilsagn?
Hvordan er en typisk prosess frem mot etablering av bedriftsprosjekt?

Hvordan arbeides det for 4 oppna hovy treffsikkerhet i seleksjonen?

Innholdet i tjenesten

Hvilke typer ressurser tilfores bedriftene?

Hvordan arbeides det via tjenesten for 4 gjore bedriftene mer eksportrettede?

Hvilke andre virkemidler er det vanlig 4 kombinere Arktis/ ProRus med?

Hva kan man si om tilsagnsmottakernes erfaring som virkemiddelbrukere (erfarne/uerfarne)?
Fungerer Innovasjon Norge som en sparringspartner underveis (samspill, oppfolging)?
Hvordan vurderer du dialogen med kundene med hensyn til bruk av og balansen mellom per-

sonlig oppfelging og bruk av digitale verktoy for rapportering, veiledning, etc.

Hvordan foregar samspillet mellom distriktskontorene og utekontorene?

Er det variasjoner mellom distriktskontorene nar det gjelder terskel for tilsagn, type bedrifter,
bransjer, etc.?

Generelt sett, hvor viktig er stotten fra IN for a realisere prosjektene (innsatsaddisjonalitet)?

Hvordan felges bedriftene opp av IN etter avsluttet prosjekt?

Resultater og effekter

Hva er de viktigste resultatene av prosjektene (resultataddisjonalitet)?

Hvilke effekter er det bedriftene henter ut av deltakelsen?

I hvilken grad er effektene av et slikt omfang at det er rimelig 4 snakke om en omstilling av be-
driften?

Generelt sett, bidrar prosjektet til 4 styrke bedriftenes evne og vilje til 4 prioritere utviklingsakti-
viteter (adferdsaddisjonalitet)?

Kan det pekes pa kritiske faktorer og forutsetninger for 4 nd malene i det enkelte prosjekt?
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Spersmal knyttet til ProRus

Hvordan har ProRus bidratt til 4 endre bedriftenes markedsfokus i Russland?
Hvilke nye prosjektmuligheter har dpnet seg for bedriftene gjennom ProRus?
Hva er kritiske suksessfaktorer for bedriftene a lykkes i de russiske markedene?
Hva er de viktigste barrierene for bedriftene for a lykkes i Russland?

Hva bestar INs arbeid av for at bedriftene skal lykkes i ProRus?

Spersmal knyttet til Arktis 2030

e Arktis 2030 har bedriftene kommet kortere knyttet til markedsutvikling i prosjektene sammenlik-
net med ProRus. De fleste prosjektene involverer kun Norske bedrifter. Hva gjores internt i In-
novasjon Norge for 4 fa opp markedsperspektivet i denne ordningen?

e Hvordan har Arktis 2030 bidratt til 4 endre bedriftenes markedsfokus i Nordomradene?

e Huvilke nye prosjektmuligheter har dpnet seg for bedriftene gjennom Nordomradene?

e Hva er kritiske suksessfaktorer for bedriftene a lykkes i de russiske markedene?

e Hva er de viktigste barrierene for bedriftene for a lykkes i Nordomradene?

e Hva bestar INs arbeid av for at bedriftene skal lykkes i Nordomradene?

Vurdering

e Hvordan kommer Norges politikk for Nordomradene inn i disse tjenestene?

e Hvordan samarbeides det med de norske ambassadene relatert til disse to tjenestene?

e Fr nordomradepolitikk viktig for din region?

e Det har veert X antall prosjekter i ditt fylke innenfor disse to ordningene. Det er en opphopning
av prosjekter. Hvorfor er det slik at dere i ditt fylke har flere prosjekter innenfor ProRus/ Arktis
2030 enn Norge forovrig?

e Innovasjon Norge X (Rogaland, Finnmark, Trondelag/ Nordland) har fitt prosjektmidler fra
disse ordningene. Hva har disse midlene blitt brukt til

o Fortell om prosjektet(ene)

o Hvordan har IN-prosjektene bidratt til utvikling blant bedriftene?
e Hvordan vurderer du fenesten ProRus/ Arktis 20302 Fungerer de godt og som tiltenkt?
e Har du forslag til mulige forbedringer av tjenestene?
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OXFORD

Intervjuguide Casebeskrivelser

Bakgrunn

Motivasjon for prosjektet (og hvorfor)?

Hvem var driveren for a fa opp prosjektet?

Hva er formdlet/mdlsettingene med prosjektet?

e Hvordan ble prosjektet en realitet?

e Hvordan opprettholdes kontakten med de russiske partnerne/ partnere i Nordomradene?

e Hvordan jobber du med de russiske partnerne/ partnere i Nordomradene?

e Hovor lenge har du jobbet mot Russland/ Nordomradene?

Relasjon til IN

e Hvordan var prosessen frem mot etableringen av tilsagnet?

e Hadde bedriften(e) tidligere vaert i kontakt med IN/virkemiddelapparatet (eller omvendt)?

e Hvilke andre tjenester og tilbud fra IN er benyttet (for, underveis og etter prosjektet)?

e Hbvilke typer input/bistand hadde bedriftene konkret behov for i utviklingsarbeidet (finansielle
midler, strategisk kompetanse, nettverk, etc.)?

e Har IN fungert som en sparringspartner underveis (samspill, oppfelging)?

e Hvor viktig var stotten fra IN for 4 realisere prosjektet (innsatsaddisjonalitet)?

e Hvordan vurderer du dialogen med IN med hensyn til bruk av og balansen mellom personlig
oppfelging og bruk av digitale verktoy for rapportering, veiledning, etc.

e N som radgiver vs finansior (hvilke rad har du fatt av IN?)

Resultater og effekter

Har prosjektet vart vellykket?

Hva er de viktigste resultatene av prosjektet — Produktinnovasjon, prosessinnovasjon, nett-
verk/koblinger, kompetanse, markedsinnovasjon, etc. (resultataddisjonalitet)?

Har deltakelsen i prosjektet medfort effekter for internasjonalisering/eksport?
Har deltakelsen medfort storre ambisjoner for bedriften nar det gjelder internasjonalisering?
Er effektene av et slikt omfang at det er rimelig 4 snakke om en omstilling i bedriften?

Pa hvilken mate har inngripenen med IN pavirket bedriftenes holdning til 4 gjennomfere og pri-
oritere utviklingsarbeid (adferdsaddisjonalitet)?

Har bedriftene fulgt opp med nye utviklingstiltak, evt. er det planer om dette?
Er prosjektet viderefort/ planlagt viderefort etter prosjektslutt? Hvordan finansieres dette?

side - 101 -



e [Kan det pekes pa kritiske faktorer og forutsetninger for 4 na prosjektets mal?

e (Hva er vellykket — operasjonaliser)

Vurdering

e Kan du trekke frem noen sentrale lerdommer fra prosjektet?

e Barrierer/ suksesskriterier
e Hvordan vurderer du tjenesten ProRus/ Arktis 2030?
e Har du forslag til mulige forbedringer av tjenesten?
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