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Forord

Denne rapporten representerer den eksterne evalueringen av hoved-
prosjektet Arena Lettmetall, som er en del av Innovagon Norge sitt
Arena-program. Prosjektet ble gjennomfart over en 3-ars periode fra
2004-, og virket i og for lettmetallklynga pa Raufoss-Toten.
Rapporten er skrevet som en del av prosjektet V S2010 Innlandet, men
har mottatt en vesentlig medfinansiering fra Arena Lettmetall og
Innovasjon Norge for gjennomfgringen av evalueringen.

Forsker Frants Gundersen (NIBR) har utfert sparreskjemaunder-
sekelsen som ligger til grunn for dreftingen i kapittel 4. Den ble
giennomfert i desember 2006, og ble presentert pa et styrings-
gruppemgte i Arena Lettmetall 5. januar 2007.

Lettmetall og har veart oppdragsgiver for dette prosjektet. Hun har
vagt en god stette i & planlegge og & gjennomfare arbeidet med
evalueringen. Et utkast til rapporten ble sendt ut til kommentering og
det ble presentert og kommentert pa et Eval ueringsseminar pa Raufoss
20. februar.

Osdlo, mars 2007

Olaf Foss
Forskningssjef
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Sammendrag

Tom Johnstad:
Arena Lettmetall — En evaluering.
NIBR-rapport 2007:9

Denne rapporten formidler en eksterne evaluering av Arna Lettmetall,
som har vaat et utviklingsprogjekt i tilknytning til lettmetallindustren
pa Raufoss-Gjevik-Toten i perioden 2004-2006. Prosjektet er
finansiert av Arena-programmet som er et virkemiddel for innovasjon
gjennom nettverk, og som administreres av Innovasjon Norge.
Programmet sitt mal er & gke verdiskapingen i regionale nagings-
miljger gjennom a styrke samspillet mellom naaingsaktarer,
kunnskapsakterer/FoU-aktarer og det offentlige.

Transformasjon av lettmetallmiljoet

Etableringen av Arena lettmetall ma ogsa sees mot bakgrunnen av
egenskaper ved og utviklingen i lettmetalImiljeet pA Raufoss og Toten
ved inngangen til det nye artusen. Dette miljget haddei 100 &r frem til
1996 vaat dominert av hjegrnesteinbedriften RA/Raufoss ASA. | | gpet
av faar ble dette miljget helt transformert. Utviklingen pa Raufoss fra
1997 ble kjennetegnet ved en sterk fragmentering gjennom at
hjarnesteinsbedriften RA ble splittet opp i 35 mindre og starre
spesialiserte bedrifter. Videre har det vokst frem en rekke nye
bedrifter som arbeider med lettmetall ogsa utenfor industriparken.
Dette dpnet for starre fleksibilitet og dynamikk, men ledet ogsa til
fragmentering og isolering.

Med fragmenteringen i industrimiljget i Raufoss-Toten-omradet stod
man overfor store utfordringer nar det gjaldt den videre utvikling. |
dette nye miljget mistet man mye av muligheten for atatak i ” odde”
prosjekter og & opprettholde og videreutvikle den brede kompetansen
innen materialkompetanse, verktayproduksjon og prosess.
Utfordringen fremover var & gjenskape et nytt innovasjonssystem i
miljeet. Hvis man pasikt skled ytterligere fra hverandre kunne miljget
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"tarke inn” kompetansemessig og industrielt. Pa den annen side, klarte
man areintegrere miljget og skape en dynamisk klynge, kunne dette
bidratil &trekke flere ressurser til Raufoss og derigjennom styrke
miljget. — Det var i dette miljg og i denne situasjon at Arena

Lettmetall kom inn og eventuelt skulle bidratil en mer positiv
utvikling.

Forprosjekt — Arna Lettmetall

Forprosjektet startet opp september 2002 og gikk frem til juli 2003.
Fokus ble rettet mot et hovedma om ” & styrke innovasjonskraften og
& hente ut verdiskapingspotensialet i Lettmetallklyngai Innlandet”.
Det ble valgt en konsentrasjon mot to delprosjekter i dette
forprosjektet. Det gjaldt:

o Kommersialiseringsenhet RISC (Raufoss Innovastion and
Science Centre) ble dpnet i juni 2003. SIVA gikk med i
progektet, noe som var viktig for Raufoss-milj@et.

o Nordic Aluminum Academy var tenkt som et opplagingssystem
panordisk niva utviklet i samarbeid med Bl og RTIM/SINTEF.
Dette progjektet ble uforlast.

| tillegg var TotAl-gruppen et eget prosjekt knyttet til forprosjektet.
Mye av oppmerksomheten og innsatsen ble imidlertid rettet mot de to
andre del prosjektene.

Arena Lettmetall - Hovedprosjektet

Hovedprogjektet ble gjennomfart over 3 & med oppstart i januar 2004.
Denne evalueringen fokuserer pa utviklingen og resultatet av hoved-
prosjektet, og bygger pafire sentrale kilder til innsikt. Det gjelder en
rekke dokumenter som sgknader, avrapportering og annet; en |gpende
statusrapport for hovedprogjektet og de enkelte delprosjekter; en
sparreskjemaunder sgkel se gjennomfart i desember 2006 med sentrale
deltagere i prosjektet; og mer inngaende intervju med dtte av de mest
sentrale deltagerne i progsjektet.

Malet med prosjektet var a bidratil a styrke innovasjonskraften og
hente ut verdiskapningspotensialet i Lettmetall klyngen i Innlandet.
Dette skulle gjares med utgangspunkt i RTIM i Raufoss Industri Park
(R, Gjeavik Kunnskapspark (GKP) og L ettmetallklyngen i Innlandet
(TotAl). Videre var hensikten med progektet & bidratil & gke
kompetansen og utvikle felles ressurser dlik at deltakerne sammen
kunne @ke sin totale omsetning. Det ble opprettet delprogjekter pa de
omrédene virksomhetenes verdikjeder var definert som svakei forhold
til & skape nye produkter og markeder. Det gjaldt felgende progjekt:
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TotAl-gruppen — skulle fokusere pa a” videreutvikle sasmarbeidet
mellom bedrifter innen TotAl-nettverket og mellom TotAl-nettverket
og aluminiumbearbeidende industri i Innlandet”. TotAl var etablert
som nettverk alleredei 1998 og hadde en rekke aktiviteter som nable
sekt forsterket, som kompetanseutvikling, markedsfaring,
leverandgrsamarbeid, produktutvikling, mv.

Det kan vaae vanskelig a skille aktiviteter som har gétt i regi av
TotAl-gruppen og ALM rolle. Videre ble ikke TotAl ordentlig hektet
pAALM far mot slutten av 2005, og i 2006 ble de et hovedfokusi
arbeidet. ALM kominni en viktig fase for & dpne, styrke selvhildet,
systematisere, strukturere og forsterke innsatsen i TotAl, foruten
bygge bro mot RTIM og NCE. | undersgkelsen av i hvilken grad
delprosjektet har lykkesi a oppnasitt mal var tilbakemelding meget
positiv. — Delprogjektet og delaktiviteter feres videre av TotAl-
gruppen selv i fortsettelsen.

RISC-inkubator — har hatt som méal &” bygge og videreutvikle allianser
med de sterkeste nasjonale miljger innen innovasjon, og gjennom
dette utvikle verktay innenfor IPR- og nakkel personsproblematikk og
internagonalisering.” Videre skulle RISC bidratil 15 nyetableringer i

| gpet av prosjektperioden.

ALM og RISC har bidratt til i rimelig grad oppfylt sitt mal mht
nyetableringer, men det er imidlertid litt for lite kjent ut over den
"indre krets’. Det har videre bidratt til en bevisstgjering rundt
entreprengrskap i TotAl. Det var muligens vel tidlig ute, men danner
en viktig infrastruktur, og i starten var RISC et verktgy ogsafor a
skape felles arenaer og sette nyskapningsarbeid pa dagsorden.
Delprosjektet far en noe blandet vurdering i undersgkelsen av
maloppnael sen. — Progjektet viderefaresi regi av GKP i samarbeid
med RTIM og NCE-Raufoss.

Nordic Aluminium Academy — Denne aktiviteten ble det arbeidet med
i forprogjektet og malet var &” koble hagskole- og forskningsmiljegene
i Innlandet (BI, Hagskolen i Gjevik (HiG) og @stlandsforskning) mot
toneangivende internasjonale miljger.” Pa denne méaten skulle man

" utvikle kurstilbud for akterer i lettmetallindustrien i Norden” — ett
Nordic Aluminium Academy (NAA). Prosjektet hadde imidlertid ikke
god nok forankring i bedriftene, verken TotAl eller Raufoss-
industrien, eller i de andre nordiske landene. Progektledelsen innsdi
2004 at de ikke hadde lyktes med & fa nok interesse for & opprette et
masterstudium pa skandinavisk niva. | undersgkelsen kom det ogsa
klart frem at dette delprosjektet ble vurdert i liten grad & lykkes med &
oppnasine mal. — Arbeidet med dette prosjektet dannet grunnlaget for
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et nytt del prosjekt om skandinavisk samarbeid mellom TotAl og
liknende nettverk i Danmark og Sverige.

FoU - Fokusi dette delprosjektet var & videreutvikle samspillet
mellom FoU-miljgenei regionen og bedriftenei LettmetalIklynga. Det
gjaldt salig aetablere en profil, forankring og eierstruktur rundt FoU-
selskapet RTIM; fatil i alt 6 nettverksinitierte FoU-progekt; og bidra
til at RTIM oppnar en betydelig prosentandel oppdrag utenfor
industriparken og akkreditering til forskningsprosjekter gjennom
NFR.

Det var krise i Raufoss (sealig Raufoss ASA-systemet) og RTIM i
2002-2004. Det aberge RTIM var viktig i starten av ALM. Prosjektet
har vaat med & bidratil &sikre og styrke RTIM i volum og fokus, en
aktar som er blitt en motor i milje@et med en rekke prosjekter ogsa ut
av miljeget. RTIM er na godkjent som FoU leverandar i skattefunn og
NFR-progekter. Samspillet med HIG, GKP og RTIM har veat viktig,
0g det er utviklet et tettere samarbeid med HiG om utdanning og FoU.
Det at RTIM var med i ALM bidro til at man valgte en organisering
av NCE-en med en lettmetal Iklynge med et felles FoU-selskap, og pa
FoU-siden er det blitt tettere kopling og samarbeid mot TotAl. |
undersgkel sen far dette prosjektet meget god tilbakemelding. —
Aktivitetene viderefaresi NCE og i samarbeidet NCE-TotAl.

Kommersialisering — Malet for dette progjektet var gkt fokus pa
design, markedsfaring og internasjonalisering. ALM har bidratt til at
Kapp-miljzet er blitt senteret for design i regionen gjennom etablering
av Designhuset og flere progekter er pa gang, internasjonalisering/
eksport er et annet fokus med utviklingsprosjekter. TotAl-gruppen er
etter hvert mer engasjert inni arbeidet i miljget, og det et er kjart
seminar om design og markedsfaring, men enkelte savner et mer
systematisk utviklingsprogram mot SMB. | undersgkelsen far dette
progjektet en relativt blandet vurdering. - Designhuset viderefgres som
en egen kommersiell virksomhet. Eksportmarkedsfaring fortsetter i
samarbeid med TotAl.

Funding — Malet til dette prosjektet var &” styrke risikofinansiering av
prosjekter i entidlig fase”. Det ble estimert til et behov for fond pa
MNOK 150- 200. Dette sees pa som en viktig integrert del av a
utvikle et mer helhetlig innovasjonssystem i miljget og regionen.
ALM har bidratt til & bygge opp €t nettverk av interessenter, utviklet
et konsept, og er nag ved afullfare et fond pa 100 mill kr. |
undersegkelsen far imidlertid prosjektet en relativt svak vurdering.
Dette tyder pa at prosjektet er lite kjent, ved at det har vaat jobbet i det
stille. — Prosjektet er overfart NCE hgsten 2006.
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Informasjons- og samfunnskontakt — Malet med dette prosjektet er &
"synliggjare lettmetalImiljgene og gi dem en klarere nagona profil.
Etablere gode relasjoner til akterer og premissgivere som har ansvaret
for nyskapning og innovasioni Norge.” ALM har bidratt til et bedre
system (koordinering) i den omfattende 1& S-innsatsen. Na er miljget
synlig for ale - tidligere kun for "innsidere”, og de er mer profilering
av hele miljget, ikke bare enkeltbedrifter eller TotAl. Dette gav en
viktig profilering i forkant av forprogjektet til NCE, og man har lykkes
bramed & etablere kanaler mot viktige stettespillere som fylkes-
kommunen og IN. Flere miljger var her aktive og forsterket hverandre
som RTIM, Nagingsradet, GKP, ALM, VS2010 og andre. | under-
sekelsen far dette prosjektet en meget positiv vurdering. — Aktiviteten
viderefgres henholdsvis som en del av Innlandet 2010/verdiskapings-
forum, NCE og TotAl-gruppen.

Intraprenarskap — Malet med dette prosjektet var & ”utvikle en modell
for hvordan intraprengrskapsutfordringene best kan handteres og
forankre dette arbeidet i miljget.” ALM har bidratt til autvikle
strategien for et innovasjonssel skap, men progjektet er forel gpig noe
uforlgst. | undersgkelsen har dette prosjektet fatt en blandet vurdering.
— Prosjekt er overtatt av NCE-Raufoss.

Skandinavisk samarbeid — Dette del prosjektet ble initiert i februar
2005, delvis som en viderefgring av det terminerte del prosjektet
Nordic Aluminium Academy. Malet er &” vurdere mulighetene for og
forberede etableringen av et nordisk samarbeids- og kommunikasjons-
forum for aluminiumsbransjen med utgangspunkt i bedriftene og en
nedenfra-og-opp tilneaming.” ALM har bidratt til kontakt og dialog
mellom de nordiske lettmetallmiljg, og deltagelse i laaringsseminarer
mellom nordisk klynger i regi av VS2010. | undersgkelsen fikk dette
prosjektet en relativt svak vurdering. — Progjektet er viderefart av
TotAl.

Oppsummering rundt delmal, og faser i utvikling, og mal og
hensikter

Tre delprosgiekt far i undersekelsen svaat god tilbakemelding (TotAl,
FoU og Info & samfunn); tre far en mer blandet vurdering (RISC,
kommersiaisering og intraprengrskap); og tre far en relativt svak
vurdering (NAA, funding og skandinavisk samarbeid), hvorav NAA
ble avviklet og erstattet med skandinavisk samarbeid. Dette i seg selv
er et braresultat, men dekker over at flere av de prosjektene som har
fétt blandet eller svak vurdering til dels har vaat noe svakt
kommunisert, men ogsa vanskelig og krevende a utvikle.
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De tre strategisk viktige progektene TotAl, FoU og I1&S, der man i
saalig grad har lykkes, har ogsa fokusert pa aktiviteter der andre ogsa
har vaat aktive og ALM har vaat understattende/forsterkendei sin
innsats. Dette er prosiekt som har fatt mye oppmerksomhet og vaat
viktige.

Hovedprogsjektet har hatt en utvikling med vekslende hovedfokus:

. | 2004 var det mye fokus pa RTIM og aktiviteter de hadde
ansvar for. Relagionen mellom GKP-ALM-RTIM var sterk.
Videre ble det brukt en del krefter pANAA fer den ble lagt ned,
og TotAl var "ikke helt med” i denne fasen.

o Aret 2005 ble en overgangsfase med mye fokus p& samspillet
mellom GKP-KNH-TotAL;, og der utviklingen av KNH stod
myei fokus. Under strategidiskusjonen til TotAl, ledet av
VS2010, var ALM og RTIM/NCE med. Det gjorde at TotAl-
ALM-RTIM/NCE kom naamere hverandre, og at TotAl ble
med i NCE fra starten i forprosjektet.

o | 2006 var TotAl for alvor i fokus og ledelsen av prosjektet.

ALM banet ogsa veien for forprosjektet til NCE og var aktiv i &
utvikle saknaden. Det ble ogsa en god overlapp mellom de to
prosjektene. ALM ble forlenget ut 2006, mens NCE gikk som
forprosiekt i 2005 og startet som hovedprosiekt sommeren 2006. Pa
denne méten kunne ALM fase pagaende aktiviteter inni NCE, og
forankre andre aktiviteter andre steder (hos bl.a. TotAl). For

prog ektledel sen gav dette muligheten for en " styrt” avslutning av
ALM og mulighet for NCE til & starte opp med noen modne
aktiviteter.

| undersgkelsen kommer det videre frem at prosjektet i stor grad har
lykkes samlet sett ndr det gjelder ana mal og hensikt, og at det er en
god sammenheng mellom klyngas behov og prosjektets definerte mal,
og at delmalene bygger godt opp under prosjektets hovedmal. Videre
far prosjektet en god tilbakemelding pa organisering, forankring og
mobilisering av og rundt progjektet. Det samme gjelder samspills-
effekter og relasjonsbygging i og fra prosjektet. Nar det gjelder laging
fraandre og ekstern kommunikasjon av progjektet er tilbakemeldingen
mer blandet. — Progjektet har klart vaat veldrevet og vellykket, og har
ogsa vaat med & bygge opp under maene med hele programmet.

Krise, suksessfaktorer og lzering

Kriseni Raufoss-miljget i 2002 var en viktig forutsetning for at ALM
kom pa plass og fikk utfordrende oppgaver atatak. | startfasen var det
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saalig fokus pA RTIM og industriparken. TotAl var en viktig partner
og delprogiekt i ALM, men av flere grunn kom de ikke med for alvor
far mot slutten av 2005. At man fikk dette til var viktig for suksessen
til ALM og den videre utvikling av NCE-en og samspillet i miljget. —
En del suksessfaktorer kan trekkes ut som viktige for prosjektet.

Suksessfaktorer | var en del basisforutsetninger:

o Serk bedriftsforankring

o Timing god i forhold til omstillingen pa Raufoss, i RTIM og
TotAl-gruppen

o Profesjonell ledel se og hoved- og del prosjekt
o En kompakt indre kjerne som drar i prosjektet
o Sabilitet i deltagelsen

o Det offentlige og finansieringsmuligheter sitter tett pa og spiller
med

o Tillit er utviklet mellom miljgene

Suksessfaktorer 11 var samspillseffekter

. Tett kopling mellom mange miljg (ALM/IN, GKP, RTIM,
TotAl, VS2010, fylkeskomm. mfl.) som drar i samme retning.
Dette bidrar til kraftsamling.

o Samarbeid og samspill mellom aktarene er det som bidrar til ”&
spille hverandre gode” og henter ut energien i kraftsamlingen.

. Forsterking over tid —innebaaer at man har klart afatil en
avlgsning og forsterking gjennom nye prosjekter, gjennom en
stafettpinne-effekt.

o Apning og mobilisering av miljger der tidligere lukkede miljger
spiller palag og gir mulighet for bredere regional mobilisering.

Suksessfaktorer I11 var skillet mellom to grupper av tiltak

. Under stettende — Filosofien i ALM har vaat avirke
understettende overfor pagdende prosjekter (som TotAl, FoU,
1&S) og dermed pa a forsterke viktige elementer i innovasjons-
systemet. Dette har vaat vellykket og veat mulig afatil
innenfor rammen av 3 & og gitt prosjektet gode resultater.

Kompletterende — | tillegg har man arbeidet med & forsterke
innovasjons-systemet med nye kompletterende tiltak for atette
mangler/huller i systemet (som NAA, RISC, Fond, intreprengrskap).
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Dette har gitt mer blandede erfaring og har tatt tid. ALM og
tilsvarende prosjekter pa 3 ar er for kort tid & fa opp nye aktiviteter av
denne typen. Pa den annen side har man her arbeidet opp prosjekter
som andre (NCE) kan ta videre som mer modne aktiviteter, og som vil
bli viktig for miljget.
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1 Arena-—Innovagoni
nettverk

Arena-programmet startet forsiktig i 2000 med noen fa " innovasjons-
piloter”, og er et virkemiddel for innovasjon gjennom nettverk.
Programmet er en felles satsning mellom Innovasjon Norge, Norges
forskningsrad og SIVA, der et programsekretariat i Innovasjon Norge
er operativt ansvarlig for programmet. Programmet tilbyr finansiell og
kompetansemessig stette til gjennomfering av flerdrige utviklings-
prosjekter og til forberedelse av dlike prosjekter.

Bakgrunn for dette programmet er de tendenser man har sett i nasjonal
og internasjonal gkonomi til at nettverk, laaing og innovasjon er
viktig for verdiskaping og vekst regionalt. Dette har bl.a. ssmmenheng
med en @kt globalisering og fleksibilitet i nagringslivet (Sabel & Piori
1984, Porter 1990 og 1998, Lundvall 1992).

Utviklingen i prosjektet Arena Lettmetall knyttet til Raufoss-Gjavik-
Toten-miljget, som ble finansiert av Arena-programmet i perioden
2002-2006, ma seesi relasion til mal og strategien med programmet.
Innledningsvis vil jeg derfor kort gjengi sentrale tanker i tilknytning til
programmet og visjoner rundt progektenes effekter.

1.1 MA og fokus

Arena-programmet sitt mal er & gke verdiskapingen i regionale
nagingsmiljger gjennom a styrke samspillet mellom nagingsaktarer,
kunnskapsaktarer/FoU-aktarer og det offentlige. Dette er ytterligere
presisert gjennom fglgende delmal™:

o Bedriftenes innovasjonsevne skal styrkes.

1 Jfr. www.invanor.no/Arena 2004 og IN 2006.
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o Kunnskapsaktarene skal utvikle seg til abli mer aktive
samarbeidspartnere for nagringslivet.

o Offentlige myndigheter og virkemiddelakterer skal utvikle et
mer aktivt og samordnet engasjement for a styrke
nagringsmiljgets innovasonsevne.

o Programmet skal bidratil systematisk laaing om
innovasjonsprosesser og utvikling av naaringsmiljger

Programmet henvender seg til regionale naaringsmiljger hvor det er
konsentrasjoner av bedrifter innenfor en verdikjede/bransje samt
relevante kompetansemiljger. Miljgene skal videre ha et potensial for
gkt verdiskaping og innovasjon gjennom samspill mellom disse
aktarene.

Det forutsettes at lokale prosjekt skal vaare forankret i regionale
utviklingsprogram, og at fylkeskommunene er viktige samarbeids-
partnere. Videre skal de regionale progektene realisere sine mal ved
&

o Etablere mgteplasser, samarbeidsarenaer og nettverk som kan gi
grunnlag for utvikling av tillitshaserte samarbeidsrel asjoner
mellom aktarer og aktergrupper.

o Initiere og utvikle fellesprogiekter mellom akterer med sikte pa
arealisere innovasions- og internasjonaliseringsprosesser.

. Utvikle og gjennomfere kompetansetiltak med sikte pa a
forbedre innovasjonsevnen.

o Utvikle og iverksette utdanningstilbud og FoU-aktiviteter som
er bedre tilpasset nagingslivets behov, samt gjennomfere
mobilitetstiltak mellom nagingsliv og FoU-miljger.

o Etablere et proaktivt og godt samordnet engasjement fra
virkemiddel aktarer og offentlige myndigheters side.

Utover dette gir programmet rom for de strategier og tiltak som er
mest hensiktsmessige for & utvikle det aktuelle nagringsmiljget
lokalt/regionalt. Det overordnede utgangspunkt er imidlertid at de
aktuelle strategier og tiltak skal utvikle verdier gjennom gkt kontakt
og nettverk mellom ulike aktarer.
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1.2 Nettverk, innovason og laging

Arena-programmet knytter an til nyere forskning og litteratur som
understreker at nettverk, samspill, laaing og innovasjon er viktig for a
utvikle konkurranseevnen og verdiskapingen. @kt globalisering bidrar
til gkt spesialisering og dermed mer bruk av leverandersystemer og
nettverk. For mindre bedrifter er det viktig a utnytte mulighetene for
fleksibel spesialisering som dette systemet gir (Sabel & Piori 1984). |
denne sammenheng fremheves ogsa den interaktive modell for
innovagjon, til forskjell fra den linesae, som understreker at
innovasjon forstas som lagring og at denne skjer i samspill med andre,
som kunder og leverandarer (Kline & Rosenberg 1986). Videre tar
Porter (1990 og 1998) frem betydningen av atilhare en dynamisk
klynge for utvikling av konkurranseevnen, men der hjemmebasen og
egenskaper ved den er viktig i denne sammenheng. Det gjelder kunde-
, faktor- og konkurranseforhold foruten tilgangen pa spesialiserte
tjenester. Det offentliges politikk og virkemidler pavirker ogsa
tilpasningen. Lundvall (1992) var med & introdusere innovasjons-
systemsbegrepet, der bedrifter, FoU-enheter, servicebedrifter og det
offentlige m.fl. spiller sammen og bidrar inn i lagingsprosesser.

Arena-programmet har fokus pd interaktiv lagringsprosess som
utviklesi samarbeid og samspill mellom bedrifter, og mellom
bedrifter, FoU-milj@ og det offentlige. Dette var ogsa perspektiver
som kom frem gjennom det norske forskningsprogrammet REGINN
som ble gjennomfert pa 90-tallet (NFR 1992). Sentralt i programmet
stér ogsa spersmalet om laging. Det gjelder innen programmet og
mellom |gpende prosjekter. Videre gjelder det |gpende laging innen
progektene. Dernest gjelder det laaing av gjennomfarte prosjekter.
Denne evalueringen skal forsgke a trekke ut noe laardom av prosjektet
Arena Lettmetall.
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2 Lettmetallmiljoet —fra
konsern til klynge

Etableringen av Arena Lettmetall ma ogsa sees mot bakgrunnen av
egenskaper ved og utviklingen i lettmetallmiljget pa Raufoss og Toten
ved inngangen til det nye artusen. Dette miljget haddei 100 &r frem til
1996 vaat dominert av hjegrnesteinbedriften RA/Raufoss ASA. | | gpet
av faar ble dette miljget transformert til en agglomerasion av en rekke
bedrifter som stod overfor store utfordringer med hensyn til videre
samspill, innovasjon og utvikling.

2.1 Raufossog Toteni omstilling

Toten har en lang og sterk industriell tradisjon via handverk til
industri. Aluminium kom inn i miljget ved at hjgrnesteinen RA tok det
i bruk i sin militeare og sivile produkson. Raufoss-miljget har videre
gjennomgétt en industriell forvandling, nar det gjelder eierskap,
organisering, produkter og kunder. Det har gétt fra et relativt traust
ensidig industristed med hjgrnesteinsbedriften RA (Raufoss ASA) til
et fragmentert milj@ av 40-50 bedrifter der hovedfokus er rettet mot
lettmetal | produkter, saalig til internasjonal bilindustri (Johnstad 2004,
2005, 2007).

2.1.1 Ettradigonet industrimiljg

Toten-Gjgvik-regionen har gjennomgétt store industristrukturelle
endringer de siste 260 arene. Det har gétt fra en fase med husflid og
handverk til industri, via konsentrasjon om globalt orientert
"storindustri” med to dominerende verkstedindustrielle konsern - til
dagens brede industrielle miljg pa lettmetal Iklynga (Johnstad &
Leirvik 2006).
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Figur 21  Faser i industriutviklingen i Gjevik/Toten-regionen

1740-1896 1896-1996 1996-
Omfattende Konsentrasjon Strukturendringer
husflid/handverk om storindustri nyetableringer

Bredt industrielt
miljg og
lettmetallklynga

"Norges mest
industrialiserte
bygdelag”

RA og Mustad
som
"hjgrnesteiner”

Kilde: Johnstad & Leirvik 2006

Den farste fasen fra 1740-1896 var dominert av mindre husflids- og
handverksbedrifter. Husfliden har svaat lange tradisjoner og har vel
fulgt mennesket siden tidenes morgen. Handverket vokste frem i
middelalderen og ble pa Toten utover pa 1700-tallet spesialisert paen
avansert og omfattende klokkeproduksjon.

Mens gjartleriet og klokkemakeriet var pavei ned kom det i 1840-
arene, saalig pa Toten, sterk utvikling av nye handverk som
knivsmedfaget, blikkenslageriet og kardmakeriet. Dette var fag som
ble betydelig virksomhet med mange hundre ansatte. Bare innen
knivfaget ble det produsert mellom 3-5 million kniver pa Toten utover
pa 1800-tallet. Eilert Sundt erkleate da ogsa Toten som det mest
industrialiserte bygdelag i landet i 1860-arene (Sundt 1867).

Den andre fasen (1896-1996) er representert ved utviklingen av
industrien utover mot slutten av 1800-tallet, og dernest storindustri
utover pa 1900-tallet. Mens (dstre) Toten var en fremtredende
handverker og smaindustribygd pa 17- og 1800-tallet, skulle Gjavik
etter hvert vokse frem som en viktig industriby. Tidlig kom
glassverket, mens utviklingen i tilknytning til Hunselvai 1880-arene
ble avgjgrende for denne utviklingen. O. Mustad & Sgn, som er
verdenskjent for sine fiskekroker, ble etter hvert hjarnesteinen innen
verkstedindustrien i Gjgvik.

Etableringen av RA er en innledning til denne fasen, der bade RA og
Mustad blir viktige hjgrnesteiner innen verkstedindustrien med rundt
1000 ansatte hver rett etter annen verdenskrig. De tiltrakk seg
handverkere og deres senner. Dette undergravde den videre utviking
av handverksindustrien, slik vi sddet i Morai Sverige (Holmen 2001).
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Den tredje fasen starter med oppsplittingen av RA og Raufoss ASA,
som for alvor startet etter 100ars-jubileet i 1996. Mustad hadde for
lengst flyttet ut mye av sin virksomhet, men hadde fortsatt hoved-
kontor og kjernevirksomhet pa Gjevik. Det bidro til utvikling av et
milj@ preget av flere og mindre bedrifter, aladen prosessen man sai
Emila Romagna og andre omrader i Nord-Italia pa 80-tallet med
dannelsen av industrielle distrikter. Industrien hadde igjen blitt mer
variert og dynamisk og apnet seg mot regionen.

2.1.2 Internasjonalisering og figonering pa Raufoss

RA ble etablert i 1896 som et strategisk grep fra staten. Det ble en
hjarnestein pa Raufoss og etter hvert en ledende bedrift i Oppland og
en av de ledende verkstedvirksomheter i Norge (Wang 1996).
Utviklingen ut over pa 80-tallet med en raskt gkende sivil produksjon,
internasjonalisering og behov for store investeringer pavirket
organiseringen av virksomheten. RA gikk innii et tidr fra 1987 der
man utviklet seg til et internasjonalt konsern med sivil og militser
produksjon.

Raufoss Ammunisjonsfabrikker A/S med 2600 ansatte ble til Raufoss
ASi 1987 av hensyn til den omfattende sivile produksjon og

sel skapets internagionalisering. | 1989 kulminerte tavaaret mellom gst
og vest med Berlin-murens fall i 1989. Dette ledet til reduserte
forsvarsbudsjetter innen NATO og ordre for Raufoss. Pa den andre
siden befestet Raufoss sin stilling som leverander til Volvo og fikk
nye kontrakter med tyske og europeiske kunder. | 1990 vedtok
Stortinget & delprivatisere RA og selskapet ble notert pa Oslo Bars.
En milepad i Raufoss var passert. ”RA’ s organisasion ble sterkt
markedsrettet”. (Wang 1996:307)

Fra 1994 ble det en sterk oppsving i bildelsektoren. RA/Raufoss gkte
eksportandelen av totalomsetningen fra knapt 30% i 1968 til 80% i
1994. Virksomheten var definitivt blitt internasjonal. Videre ble
Raufoss ASA i 1995 et konsern med dattersel skapene Raufoss
Technology AS (forsvarsdelen), Raufoss Automotive AS og Raufoss
Service AS. | 1995 gikk Hydro Aluminium ASinn som 40% eier
gjennom en kapitalutvidel se av Raufoss Automotive.

Mot slutten av 90-tallet skjedde det store endringer pa Raufoss. | 1997
ble Raufoss Automotive solgt til Norsk Hydro AS, og aret etter ble
Nammo (Nordic Ammunition Company) dannet. | 1999 dannes
Plastal og i 2000 Steertec ved at biter av produksjonen selges ut il
utenlandske eiere. | 2001 ble Raufoss Industripark (RI), solgt til
Raufoss Nagingspark ANS. Innen RI var det i 2004 i alt 35 bedrifter,
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som kan delesi to grupper, og som opprinnelig var deler av Raufoss-
konsernet. Det gjelder 14 produksjonsbedrifter som har en kjerne mot
bildeler og forsvarsprodukter. Videre er det 21 servicebedrifter av
ulike dlag.

| forkant av den omfattende oppsplittingen i Raufoss-industrien fant
det ogsa sted en betydelige knoppskytinger av mindre bedrifter fra
RA. For eksempel har Terje Haug, som kom fraHydro, vaat involvert
i oppstarten av 5 bedrifter. Noen var avknopninger eller bygget pa
teknologi fra morsel skapet, mens andre ble bygd pa nyeideer. Videre
skjer det nyetableringer av virksomhet, av personer fra RA-systemet
eller utenfra, som starter helt ny virksomhet i nye bransjer (gjerne
knyttet til bygg mv). Enkelte bedrifter spesialiserer seg dessuten paa
bli underleveranderer til de starre bedrifter i industriparken.

Oppsplittingen av RA leder til en splitting av kompetansen. En rekke
nye bedrifter vokser frem med en mindre og mer spisset kjerne-
kompetanse. Mens RA tidligere var mye selvforsynt internt, blir de
nye bedriftene mer avhengig av a kjgpe underleveranser og tjenester.
Et starre industrielt system vokser frem, i kjaglvannet av at RA
forsvinner. Dette bestar av 35 bedrifter i parken og 30-40 bedrifter
utenfor parken, som spin-offs direkte eller indirekte fra RA, eller har
startet annen ny virksomhet innen lettmetal | produksjon.

Disse omstillingene gikk ikke smertefritt. Raufoss ASA, som bestod
av viktige deler av det opprinnelige RA, fikk etter hvert flere
problemer og mye negativ oppmerksomhet. Overinvestering/
markedssvikt hjemme og i Canada gav finansielle problemer og behov
for & selge ut virksomhet. Forurensning/miljegbombe i Mjgsa, salg av
parken, pensjonistsaken mv. bidro til &gi et negativt bildei
2002/2003. | tillegg slet man med a finne nye eiere til hjulopphengs-
virksomheten. Stemningen og utsiktene var ikke de beste, selv om
man hadde tro pa det man holdt pa med.

2.2 Andre elementer i det regionae
INnovas onssystem

RA/Raufoss ASA hadde, ved siden av Mustad, veat den dominerende
virksomhet i regionen og Oppland gjennom forrige drhundre. De
representerte hver for seg sterke, men lukkede innovasonssystemer.
Med oppsplittingen i Raufoss-milj@et og dpningen mot regionene og
miljget " utenfor gjerdet” blir det interessant hvilke egenskaper og
ressurser for innovasjon som finnesi dette miljoet.
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2.2.1 Skoler og hagskolemiljg

Det finnes en rekke skoler og hagskoler i regionen som er viktige
medspillere og samarbeidspartnere for lettmetal lbedrifter. For &
tilfredsstille de krav bilindustrien stiller til kvalitet og leverings-
dyktighet legges det et press pa produsenter og underleveranderer om
oppgradering av arbeidskraften. Tilgangen til gode skoler for a
rekruttere kandidater og utvikle fungerende etterutdanningstilbud er
derfor viktig.

Raufoss videregdende skole (etabl.1980) er en viktig aktar pa
utdanningssiden. De har rundt 360 elever og 80 ansatte med fokus pa
yrkesfag. Skolen ble etablert etter initiativ og press fra Raufoss-
miljeet (saalig verktoyfabrikken). | 1999 ble det tatt et grep med at
etablere en ny linje kalt tekniske allmennfag (TAF). Det er en 4-drig
utdanning med fordypning i matematikk og fysikk, foruten utplas-
sering i bedrifter. Linjen falger rytmen i arbeidslivet og har et hgyt
faglig niva Det er blitt en haystatuslinje med meget god sakning og
som gir bade fagbrev og studiekompetanse. | 2003 startet Raufoss
videregaende dessuten fag som av stor interesse i industrimiljget, som
verkstedtekniske fag og mekatronikk.

Fagskolen i Gjovik (etablert 1968) dekker hele Innlandet og har i dag
60 ansatte og rundt 300 studentplasser. | dag er det fire fagskoler
innen tekniske fag i landet og en av disse er pa Gjevik. Skolen er en
to-arig teoretisk utdanning for personer med fagutdanning eller lang
praksis, som gir rett til a bruke tittelen fagteknikker. Fagskolen kan tas
pa heltid over 2 & eller pa deltid over 4 ar, men tilbyr ogsa skredder-
sem. Skolen gir et 4-arig tilbud innen maskinteknisk drift og automati-
sering for en del av de starre bedrifter i industriparken. Dette startet
opp i 1998 etter henvendel se fra bedriftene Raufoss ASA og Hydro
Aluminium Structures Raufoss (HARA). Mdlet var gkt kompetanse
for ansatte og bedriftene. Dette ble en " Bedriftsintern Fagskole” der
studentene gar pa skole to dager per uke fordelt pa arbeidstid og fritid.
Det er blitt meget vellykket og deltagerne gnsket full teknisk
utdannel se.

Hagskolen i Gjavik (HiG) ble etablert i 1994 gjennom en sammen-
slding av Gjeavik ingenigrhagskole og Sykepleierhagskolen i Oppland.
Hgagskolen har 1700 studenter og 200 ansatte og er organisert i to
avdelinger. Selv om studentene velger fritt kommer 2/3 fra Innlandet
og Y2 fra Gjevik-regionen. Avdeling for teknologi (AT) har rundt 80
ansatte og 800 studenter. AT er delt i to institutt, nemlig i Institutt for
informatikk og mediateknikk med mer akademiske ambisjoner, og
Institutt for ingenier- og allmennfag. Bachel or-utdanningen er 3-arig
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og innen ingenigrfagene er det studieplasser i bygg, i elektro, i maskin
og i data. Tradisonelt har hggskolen hatt et godt samarbeid med
industrien i regionen, selv om dette forvitret noei forbindel se med
omstillingen i Raufoss-miljget fra 1998-2004. Dette er na fornyet
gjennom arbeidet om KOMSAM, som er rettet mot & utvikle
fremtidens ingenigrutdanning.

| et samarbeid mellom Raufoss Videregdende Skole, Fagskolen i
Gjevik, Hagskolen i Gjevik, Nagingsrad for Gjevik-regionen og
bedriften i TotAl-gruppen ble” Sudietrappa” etablert i 2002.
Gruppen fikk stette fra Kompetanseutviklings-programmet (KUP) for
autvikle et etterutdanningstilbud for spesielt de mindre bedriftene.
Disse opplever at det er et stort |gft & drive kompetansearbeid alene,
samt at det etablerte opplagingstilbudet kan vaae vanskelig & benytte
(uoversiktlig, gér padagtid, hay terskel). Gjennom Studietrappa har
bedriftene i samarbeid med skoleverket utviklet et fleksibelt til passet
opplagingstilbud som mater deres behov. Studietrappa tilbyr basiskurs
innenfor ulike emner, samt at det gis muligheter for pdbygging fra
produksjonsarbeider viafagarbeider til fagtekniker/ingeniar. Farste
basismodul i Studietrappa ble gjennomfart hasten 2002 (Leirvik
2004).

2.2.2 Nagingsradet og TotAl-gruppen

Regionen har hatt naringsrad i lengre tid. Dette er organisasjoner der
bedrifter i kommunen/regionen er medlemmer og betaler en mediems-
avgift for & understette driften som er rettet mot a utvikle nagingslivet
i omradet. Nagringsradet erstatter nagringssjiefen(e) i kommunene og
radene har derfor samarbeid med og blir stettet av kommunene. | 2003
ble Toten Nagingsrad (som dekket stre og V estre Toten kommuner),
Land Nagingsrad (Sendre og Nordre Land) og Gjevik Nagingsrad
fugionert inni Nagingsradet i Gjavik-regionen. Dette kom samtidig
med at Gjevik-regionen ble egen administrativ enhet i fylket.
Nagingsradet har veat en aktiv stettespiller i & utvikle sma og
mellomstore bedrifter (SMBer) i regionen, og saalig gjelder det
arbeidet med a etablere TotAl.

TotAl-gruppen (Toten Aluminium) er et bedriftsnettverk utviklet
mellom aluminiumbearbei dende bedrifter pA Toten og i Gjavik-
regionen. Etableringen fant sted i 1998 for a styrke mindre bedrifter i
region sin konkurranseevne som produsenter og underleverandarer
mot Raufoss-industrien og andre kunder. Oppsplittingen av Raufoss
ASA i mange mindre bedrifter mot slutten av 90-tallet forsterket
behovet for autvikle TotAl. Det ble etter hvert etablert flere bedrifter
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som produserte bildeler i aluminium til globale og krevende kunder og
som trengte kvalifiserte underleverandarer. TotAl er i dag etablert som
en relativt velfungerende nettverk. Det er organisert som en forening
og driver flere spennende prosjekter. Etableringen og utviklingen av
nettverket har gétt gjennom flere faser og har funnet sted i et sterkt
industrimiljg (Johnstad & Leirvik 2006).

2.2.3 Gjevik kunnskapspark — regionalt
INnovasj onssenter

Gjavik kunnskapspark (GKP) ble etablert i 2000 i tilknytning til
hgyskolen (HiG) etter initiativ fra Nearingsradene og i samarbeid med
fylkeskommunen og lokale bedrifter. Mange bedrifter pa eiersiden gav
stor legitimitet i forhold til naaingslivet. Hovedfokusi GKP har veat
rettet mot utvikling av kunnskapsbasert entreprengrskap og dynamiske
bedriftsnettverk eller klynger, og fungerer som et innovasjonssel skap.
For abistai utvikling av entreprengrskap ble inkubatorene Startbua og
RISC etablert. GKP har hatt et naat samarbeid med bade TotAl-
gruppen og Raufoss Industripark helt fra oppstarten.

Selskapet har som en av sine malsettinger & etablere og utvikle
innovasj onsorienterte nettverk. Med denne bakgrunnen hadde GKP
driveransvaret for utviklingen av Arenaprosjektet og bedriftsnettverket
innen informasjonssikkerhet kalt Bluelight. | samarbeid med TotAl-
gruppen sekte GK P ogsa om finansiering til et nettverksutviklings-
progjekt fra Arena-program rettet mot lettmetallindustrien. Arena
Lettmetall startet som et forprosgjekt i 2003 og fikk deretter
finansiering som et hovedprosjekt ut 2006. (Edvardsen 2005).

2.2.4 RTIM —forsknings- og teknol ogisenter

RTIM (Raufoss Technology and Industrial Management) er et
teknol ogiselskap som - i naat samarbeid med SINTEF - leverer
spisskompetanse innen materialteknologi, laboratorie- og verksted-
tjenester og teknologiledelse til bedrifter i Raufoss industripark,
foruten regionalt og nasjonalt. Selskapet har hgsten 2006 ialt 53
ansatte. | 2002 ble RTIM etablert som eget selskap, og har
SINTEFsom hovedeier med 50,1%, SIVA med ca. 20% og diverse
lokale industrisel skaper (Nammo AS, KA Raufoss og Hexagon ASA)
med ca. 30%. Fravaren 2006 ble Raufoss-miljget, med RTIM som
driver, tildelt NCE (Norwegian Centre of Expertice) innen
lettvekstmaterialer og automatisert produksjon.
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RTIM har de siste arene vaat viktig for mange av bedriften i Raufoss
industripark, men har i ogsa utvidet kundekretsen lokalt og nasjonalt.
Med etableringen av prosiektet NCE Raufoss er dei ferd med afaen
viktig kopler- og utviklingsfunksjon i miljget.

2.2.5 Det offentlige og virkemiddel apparatet

Vestre Toten kommune er ikke av de sterste med sine 13.000
innbyggere, men har alltid stétt i et naat forhold til industrimiljeet pa
Raufoss. Dette er en dominerende arbeidsplassi regionen og
kommunen er blant landets fremste industrikommuner. Det har siden
starten av RA vaat en tett symbiose mellom industrimilj@et og
kommunen, og i de farste &rene var RA ”kommunen”.

Oppland fylkeskommune har lange tradisjoner for tiltak og praktisk
naaingsvennlighet. Da RA og Raufoss-miljget har vaat fylkets starste
arbeidsplass var det naturlig at de viste interesse og engasjement for
utviklingen i miljget. Dette har kommet til uttrykk gjennom aktivt
engasiement og stette til enkelte progjekter.

| tillegg har SND/IN i Oppland veat aktive og dyktigetil & bistd og
hjelpe naaringdlivet. Det samme gjelder Norges Forskningsrad, som
ogsa har et Opplandskontor. Et interessant grep i fylkeskommunen er
at nagingsavdeingeni fylket, NFR og IN er flyttet sasmmeni et
Nyskapingssenter.

2.3  Transformasjon og behov for samspill

Pa Raufoss fungerte RA som en hjgrnestein og et integrert konsern
fremtil 1997, der det meste av innovasjon, utvikling og produksjon
foregikk som internt styrte og/eller samordnede prosesser. HAP var
etablert som selvstendig virksomhet i parken pa slutten av 80-tallet, og
det ble 3pnet for medeierskap i enkelte andre virksomheter. | | gpet av
veldig kort tid fra 1997 ble dette regimet erstattet av et annet. Fasen
med en hjgrnestein, som hadde vart i 100 &r, gikk mot slutten
(Johnstad 2004).
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Figur 2.2 FraRAviaindustripark til en dynamisk klynge?

Fase 1l Fase 2 Fase 3
1896-1997 1997-2003 2004-

Fisionering Reintegrasjon ?

Integrert konsern Fragmentering Dynamisk klynge?
Passiv industripark

Kilde; Johnstad 2004

Utviklingen pa Raufoss fra 1997 er kjennetegnet ved en sterk
fragmentering gjennom at hjgrnesteinsbedriften RA ble splittet opp i
mange mindre og sterre spesialiserte bedrifter. Videre har det vokst
frem en rekke nye bedrifter som arbeider med lettmetall bade innen og
utenfor parken. Dette har dpnet for starre fleksibilitet og dynamikk,
men ogsa ledet til fragmentering og isolering.

Fra 2003/2004 star imidlertid miljeet overfor en ny fase. Vil miljzet
makte & fatil et samarbeid og en reintegrering av aktiviteter? |
klyngeanalysen som V S2010 gjennomferte ble en del forhold papekt
(Johnstad 2004): Med fragmenteringen i industrimiljget i Raufoss-
Toten-omrédet stér man overfor store utfordringer ndr det gjelder den
videre utvikling. | dette nye miljget har man mistet mye av muligheten
for Atatak i "odde” prosjekter og & opprettholde og videreutvikle den
brede kompetansen innen materialer, verktgyprodukson og prosess.
Utfordringen fremover er & gjenskape et nytt innovasjonssystem i
miljget. Hvis man pa sikt sklir ytterligere fra hverandre kan miljget
"tarke inn” kompetansemessig og industrielt. Pa den annen side,
klarer man areintegrere miljeet og skape en dynamisk klynge, kan
dette bidratil atrekke flere ressurser til Raufoss og derigjennom
styrke miljget.
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Figur 2.3  Hvordan skape en dynamisk lettmetal lklynge?

« Fatil samarbeid og samspill

« Utvikle et lzerende milja/region

» Skape fordeler ved dvagei klynge

« Bli attraktiv — tiltrekke seg ressurser
« Skaper selvforsterkende vekst

Kilde; Johnstad 2004

De sentrale utfordringene var derfor afatil samarbeid og samspill
mellom aktarer i industriparken og hele miljget; tvikle et laerende
milja/region der de ulike aktarer kan stette opp under hverandre i
lagringsprosessen; skape fordeler ved dvaaei klyngen for aklare &
holde pa og utvikle bedriftene; og abli attraktiv — tiltrekke seg
ressurser — og dermed vaae med pa & styrke miljget. Dette kan igjen
skape selvforsterkende vekst og en mer dynamisk klynge. — Det var i
dette miljg og i denne situasjon at Arena Lettmetall kom inn og skulle
bidratil en positiv utvikling.
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3 Forprogekt —Arena
L ettmetall

Arena-programmet var under utvikling i 2000, og man hadde allerede
engasiert segi et Arena-progiekt i regionen. Samtidig var Raufoss- og
lettmetall-miljget under utvikling og omstilling, og stod overfor store
utfordringer gkonomisk og organisatorisk i 2002. TotAl var etablert
som et | gsere nettverk allerede i 1998. Tiden var moden for &
engasiere seg i et Arena-prosjekt rettet mot lettmetall-miljget. Det
startet med et forprosjekt i 2002.

3.1 Innovagon Innlandet

SND/IN i Hedmark og Oppland satset innledningsvis pa og fikk
finansiert et prosjekt som ble kalt Innovasjon Innlandet i det nye
Arena-programmet, og det omfattet innovasjonspiloter for Innlandet
rettet mot

o Informasjonssikkerhet (N1S/Bluelight)
o Mediaproduksjoner (innholdsindustrien 1)
o e-laging (innholdsindustrien 2)

Av disse var det NIS/Bluelight som ble utviklet videre pga
forankringen i nagringslivet. Det er pa denne tiden en stor tro pa
IKT/KIFT-nagingers betydning og muligheter, selv om Innlandet var
preget av " branger med lav vekst”. For gvrig var imidlertid material-
teknologi, bioteknologi og reiseliv mulige nye satsninger i 2001 fra
SNDs side (SND Hedmark/Oppland 2001).

SND-notatet fremhever starrelsen og bredden i lettmetallmiljget med
bedriftene i Raufoss-miljget i spissen. Det papekes ogsa at det er
mange bedrifter utenfor dette omrédet og at de har etablert bedrifts-
nettverket TotAl.
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3.2 Etforprogekt mot lettmetallindustrien

| den tidligere fasen trodde man i SND-systemet at TotAl-gruppen var
kommet for langt i sin utvikling til &falle inn under programmet.
Thorvaldsen og Thomassen i Toten Negingsrad, som hadde statt
sentralt i etableringen og utviklingen av TotAl, presset imidlertid pa
for afdmed TotAl inni et progiekt. TotAl hadde en del aktiviteter,
men gnsket & fa mer kraft i utviklingen. | GKP var man i gang med
flere nettverk, bla. NI1S/Bluelight og innen hel seteknologi, og fulgte
tett omstillingen og "krisen” i Raufoss-mljget. Noe métte gjeres her.
Et ”vindu av muligheter dpnet seg” for asettei gang et nytt tiltak/
initiativ mot et miljai rask endring, og flere sA etter hvert dette.

3.2.1 Initiativ og organisering

Gjavik kunnskapspark (GKP) ved Homb tok kontakt med Nagings-
radet (Thomassen) om TotAl ville vere med pa en sgknad til Arena-
programmet. Dette var en mulig kjarkommen finansiering da TotAl
hadde problemer med videre finansiering av sin virksomhet etter at
stetten fra Morgenlandet tok slutt. Dette ville eventuelt gi en mulighet
til adrive nettverket videre.

Det var dialog mellom GKP og IN. TotAl var etablert og egnet seg for
agjennomfare et Arena-prosjekt, men hadde behov for afa bedre
struktur og trykk pa sine aktiviteter. GKP hadde i sin strategi & arbeide
for lettmetalIklynga/TotAl og hadde et bredt eierskap ogsa forankret i
industrien, og en styreleder som kom fra Raufoss-miljget. Det var
legitimt for GKP & engasjere seg i forhold til Raufoss-miljget og det
var gnskelig at de kunne taen aktiv rollei forhold til transformasjonen
som fant sted her.

Homb fra GKP og Thorvaldsen fra N-radet/TotAl laget forprogjekt-
seknaden sommeren 2002, omlag ett ar etter N1S/Bluelight. | tillegg
hadde V S2010 Innlandet innledet et samarbeid med | ettmetal Imiljget
og Gjavik kunnskapspark vinteren 2002, og var med i utarbeidelsen
av forprosjektsgknaden gjennom & skrive deler av tekstene.

Det var tre miljger som spilte sammen for & fa opp et forprosjekt:

o SN\D/IN Oppland som forvaltet programmet og hadde
Innovasjon Innlandet pa banen og sa muligheter for a utvide
dette.
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o GKP som var i gang med flere nettverk, bla. NI1S/Bluelight og
hel seteknologi. De hadde ogsa nagre kontakter i og fokusi sin
strategi mot Raufoss- og |ettmetal | milj get.

o Toten Nagringsr &d/TotAl-gruppen som hadde naa kontakt med
de mindre lettmetallbedriftene og jobbet med & utvikle disse, og
ville gjerne med i et Arena-prosjekt.

SND/IN ble tilrettelegger og prosjekteier og -leder (Eivind
Petershagen), GKP driver (ved Ole Homb) og TotAl (ved Stein
Thomassen) en viktig partner i forprosjektet. | tillegg satt Sverre
Narvesen (Raufoss asa), Tor Bjaru (SIVA), Edvin Tysse (Bl) og Lars
Barde (SND) i styringsgruppa. V S2010 (ved Johnstad og Leirvik)
samarbeidet ogsa tett med forprosjektet gjennom 2002-2003, og var
observaterer i styringsgruppa.

3.2.2 Fokus og aktiviteter

Forprosjektet startet opp september 2002 og gikk frem til juli 2003.
Fokus ble rettet mot et hovedmal om " & styrke innovasjonskraften og
ahente ut verdiskapingspotensialet i Lettmetallklyngai Innlandet”. Et
viktig element i dette var utfordringene knyttet til fragmenteringen i
Raufoss-miljget og etableringen av en inkubator.

Det ble valgt en konsentrasjon mot to del prosjekter i denne
innovasjonspiloten:

. Kommersialiseringsenhet 3-I. Man gnsket her 4fa etablert en
industriell kommersialiseringsenhet i industriparken. Denne ble
etter hvert kalt RISC (Raufoss Innovastion and Science Centre).
Det ble arbeidet hardt for & fa denne inkubatoren, som ble en
avlegger av Startbuai GKP, dpnet i jui 2003. SIVA gikk med i
prosjektet, noe som var viktig i forhold til Raufoss-miljget. De
skulle ogsa siden gainn paeiersideni RTIM.

o Nordic Aluminum Academy. Dette var tenkt som et opplagings-
system pa nordisk niva utviklet i samarbeid med Bl og
RTIM/SINTEF. Dette prosjektet ble uforlgst i forprogektet.

| tillegg var TotAl-gruppen et eget prosjekt knyttet til forprosjektet.
Mye av oppmerksomheten og innsatsen ble imidlertid rettet mot de to
andre delprosjektene.
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3.2.3 Erfaringer

Fokus var rettet mot & utvikle innovasjonssystemet i lettmetall- og
saalig Raufoss-miljget. Transformasjonen gjorde dette nadvendig. Det
er en del erfaringer som sitter igjen etter forprosjektet

Man fikk til RISC og kunne vise til resultater allerede i
forprog ektet.

Man hadde bidratt til & 3pne opp litt Raufoss-miljzet.
Man klarte & engasjere inn dyktige personer i prosjektet.

Man hadde brakt SIVA inni miljget, en viktig strategisk
partner.

TotAl ble imidlertid hengende noe pa siden av forprosjektet.
Man fikk til et bra samarbeid med VS2010, som var i gang med

en analyse av lettmetal lklyngen, og som ogsa var involvert i
prosjekter i TotAl.

Til sammen dannet dette et godt utgangspunkt for & fere arbeidet over
i et hovedprosjekt.
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4  Arenalettmetall —
hovedprosj ekt

Etter en vellykket gjennomfering av et forprosiekt var miljget modent
for & satse pa et hovedprosjekt i 2004. Dette ble stettet og hadde
oppstart vinteren 2004 og har gétt over 3 &r. | dette kapittel skal vi se
naa'mere pa erfaringene med hovedprogektet —i hvilken grad det har
oppnadd sine mal/delmdl og svart til forventningene lokalt og i
forhold til programmet.

4.1 Evauering av hovedprosektet — data og
metode

VS2010 Innlandet er blitt valgt til & utfare den eksterne evalueringen
av hovedprosjektet Arena Lettmetall (ALM). Sentrale
problemstillinger i denne sammenheng er fglgende:

. Hvor godt har prosjektet oppnadd sitt overordnede mal og sin
hensikt?

. Hvor godt har prosjektet oppnadd sine delmal?

o Hvor god har innretningen pa prosjektet veat?

o Hvor god har organiseringen av prosjektet vaat?

o I hvilken grad har prosjektet klart & skape samspillseffekter?

. | hvilken grad har man klart & oppn& kompetanseutvikling og
lazring i prosjektet?

o Hvor god har man vaat med ekstern kommunikasjon?

Evalueringen bygger pafire sentrale kilder til innsikt. Det gjelder:

o En rekke dokumenter som er produsert av og om ALM siden
2002. Det gjelder saknader, avrapportering og annet.
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Satusrapport for hovedprosjekt Arena Lettmetall som finnes pa
TotAl-gruppen sin utmerkede hjemmeside (www.total-
gruppen.no — under headingen Arena L ettmetall). Her finnes et
dokumentet som er en dynamisk statusrapport for arbeidet i
hovedprosjektet og de enkelte delprosjektene. Rapporten er
oppdatert jevnlig bade av hovedprosgjektleder og prosjektlederne
for hvert av delprosjektene. Dokumentet har pa denne méaten
vaat et verktay for ale som er involvert i prosjektet og for
kommunikasjon eksternt.

Det er videre gjennomfart en sparreskjemaunder sokelse i
desember 2006 med sentrale deltagere i progjektet. Av i alt 30
som fikk tilsendt det web-baserte skjemavar det i alt 24 som
besvarte, dvs en svarprosent pa 80. De 30 som her er plukket ut
er personer som har sittet i styringsgruppen til prosjektet, ledet
delprosjekt eller pa annen méte har samarbeidet tett med
progektet. Dette er mer eller mindre hele populasjonen av de
som har jobbet tett pa eller med prosjektet. Dette er "insidere” i
prosjektet, men de representerer viktige bruker eller
samarbeidsmiljger. ALM er et infrastrukturprosjekt som ikke
direkte er rettet mot bedrifter, men indirekte via &
understette/utvikle etablert/ny infrastrukturtiltak.

Dessuten er det gjennomfert et mer inngdende intervju med atte
av de mest sentrale deltagerne i prosjektet, hvorav seks direkte
og to viatelefon.

| tillegg har Sverre Gulbrandsen Dahl laget en sparreundersakel se
blant bedriftenei TotAl-gruppen (Dahl 2006).

En annen viktig kilde til innsikt om ALM, og ikke minst det miljzet
det har virket i og aktarer/progekt det har samarbeidet med, har vaat
VS2010 Innlandet sin deltagel se i mange prosjekter i miljget. VS2010
kominni miljget i 2002 og salig fra hasten 2002.

De samarbeidet med ALM forprosjektet og GKP i
forprogiektfasen i 2002-2003.

De var med pa askrive innspill til forprosjektsgknaden gjennom
bl.a. en beskrivelse av |ettmetallklynga.

De gjennomfarte en klyngeanalyse av |ettmetal Imiljget i 2003-
2004, der de forel gpige resultatene ble lagt ved hovedprosjekt-
sgknaden og presentert for styringskomiteen for Arena-
programmet pa et metei Oslo i september 2003.
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Denne klyngeanalysen var et viktig kunnskapsunderlag i
forbindelse med at Raufoss ble plukket ut som ekspertsenter-
forprosjekt januar 2005.

Klyngeanalysen mv har ogsa ledet til flere artikler i ulike
publikasjoner.

V' S2010 har deltatt i styringsgruppen ALM som observater i
hele prosjektperioden. De tok i den sammenheng initiativ til og
har deltatt i arrangementskomiteen til Sillongen-konferansen
siden starten i 2003/4.

De har deltatt i flere av TotAl-gruppen sine delprosjekter. Det
gielder saalig Studietrappa og | SO-prosjektet.

V S2010 deltok sammen med ALM i strategiprosessen til TotAl-
gruppen giennom 2005. De hadde ansvar for afasilitere
prosessen, som ledet til at TotAl ble omdannet til en forening
hasten 2005.

Dessuten samarbeider V S2010 med NCE-Raufoss om et HF-
progjekt (finansiert av Hovedorgani sasjonenes Fellestiltak
(NHO og LO)) som fokuserer pa forankring gjennom bred
medvirkning om en del av de sentrale oppgaver i NCE-en. Noen
av disse er viderefagring av ALM-progjekt.

De har skrevet om TotAl-gruppens historie og utvikling.?

2 publikasjoner fraVVS2010 Innlandet av betydning for ALM og TotAl:

Leirvik, Birgit (2004). " Studietrappa. Nettverkssamarbeid og
kompetanseutvikling” .@F-Rapport nr. 01/2004.

Johnstad, Tom (2004):  Lettmetallklynga pa Raufoss-Toten”.
NIBR-notat 117: 2004

(Tilsvarer kapittel 6 i NIBR-rapport 2004:8 om " Klynger, nettverk
og verdiskaping i Innlandet”.)

Johnstad, Tom (2005): " L ettmaterial miljget pd Raufoss’, i Knut
Onsager (red): " Teknologibyene — Omstilling, innnovasjon og
utfordringer”, NIBR-rapport 11/2005

Johnstad, Tom & Birgit Leirvik (2006): " TotAl-gruppen — Fra
dugnad til forening.”. Samarbeidsrapport NIBR/ @stlandsforskning
2006.

Johnstad, Tom (2007): " Raufoss from alearning company to a
learning region” i B. Gustavsen, R. Ennals & B. Nyhan (eds):
Learning together for local innovation — promotion of learning
regions. Luxembourg: Cedefop (kommer)

Onsager, K., A. Isaksen, M. Fraas & T. Johnstad (2007):
"Technology citiesin Norway —innovation in global networks”,
European Planning Sudies (kommer)
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V S2010 og undertegnede har arbeidet tett pA ALM og andre
tilknyttede akterer i miljget i egenskap av felge- og akgonsforskere.
Dette er en utfordring ndr man skal gjennomfere en evaluering, som
ikke kan sies a bli helt ekstern og uavhengig. Dette kan skape
problemer med habilitet og distanse og dermed evnen til kritisk
vurdering. Jeg har vaat en del av prosessen og sdledes "farget” av
denne, og kan mistenkes for ahaen interessei afremstille ALM som
mer positiv enn hva det er grunnlag for. Dette er en kritikk som ogsa
kan ramme utvelgelsen av deltagerei sparreskjemaundersgkel sen og
intervjuer, som ogsa har sittet veldig tett pa prosjektet.

Pa den annen side gir denne tette deltagel sen og deltagel sen over tid
mulighet for en annen innsikt i prosjektet for evaluator enn kun
dokumenter, sparreskjema og intervju. Det gir ogsa en annen evne til
avurdere disse kildene, ikke minst gjelder det a forstd mer komplekse
prosesser og sammenhenger. Dessuten er det & hape at jeg kan innta
en relativt profesjonell vurdering av en prosess som jeg har vaat en
del av.

4.2  Sgknad og organisering

Forprosjektet ble gjennomfart i perioden september 2002 til juli 2003,
og inkluderte dpningen av RISC 25. juni 2003. Arbeidet med hoved-
prosjektet bygget painnholdet i og erfaringene med forprosjektet.

4.2.1 Hovedprosektsgknad

Seknaden til et hovedprosjekt ble utarbeidet av Homb og GKP og
bygget pa og utvidet arbeidet i forprosjektet. VS2010 var i gang med
en analyse av lettmetal Iklyngen og forel gpig hovedinntrykket fra
denne analysen ble innarbeidet og lagt inn som underlag i
presentasjonen for SND/IN. | september 2003 var Barde og
Petershagen fra SND/IN i Hedmark og Oppland, Homb fra GKP og
Johnstad fraV S2010 pa et metei SND i Oslo med styret for Arena-
programmet.

Saknaden ble godkjent og hovedprosjektet fikk oppstart i januar 2004.
Det ble finansiert med rundt 2 mill. kr. per ar for 3 ar, i alt totalt 6
mill. kr. Opprinnelig skulle prosjektet gatt i 2 %2 ar, men ble forlenget
med ett halvt & ut 2006.
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4.2.2 Organisering

Styringsgruppa for prosjektet har endret seg noe over tid, men kjernen
har vaat den samme hele tiden. | 2006 har den bestétt av:
o Edvard Dysthe (leder), LenaMetal AS

o Eivind Petershagen, Innovasjon Norge

o Sverre Narvesen, RTIM AS

o Rune Strand @degard, HiG

o Hjalmar Solbjer, Oppland fylkeskommune

o Hjalmar Sigurdsson, Norges forskningsrad

o Lars Barde, Innovasjon Norge

o Stein Thomassen, Nagingsradet i Gjovik-regionen
o Sissel Slettum Bjerke, Norges forskningsrad

o Tom Johnstad, NIBR/V S2010 (f@lgeforsker)

o Birgit Leirvik, @F/V S2010 (falgeforsker)

Prosjektgruppa som har drevet frem del prosjektene har bestétt av:

o Kari Broberg, selvstendig (hovedprosjektleder og del prosjekt
fond),

o Tor Holdg, TotAl (delprosiekt TotAl)

o Jon Sandvik, RTIM (delprosjekt FoU)

o Jon Nigja, Kapp Nagingshage (delprosjekt kommersialisering)

o Sverre Narvesen, RTIM (delprosjekt informasjon &
samfunnskontakt)

o Lars Rognas, RISC/GK P (koordinator hovedprosjekt,
delprosjekt Intraprengrskap, RISC og Skandinavisk Samarbeid)

Sentrale samarbeidspartnere og drivere i progektet har falgelig veert
GKP, RTIM og TotAl. | tillegg har IN spilt en sentral rolle som
prosjekteier og Oppland fylkeskommune NFR og IN som
stettespillerei afinansiere opp ekstra aktiviteter.

4.3 Ma og aktiviteter

Transformasjon og krise i Raufoss-miljget var en utfordring og
bakgrunn for forprosjektet og hovedpros ektsgknaden. Flere av de
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starre bedriftene i miljget hadde problemer i 2002-2003. Dessuten var
det en utfordring a utvikle et nytt innovasjonssystem mellom
bedriftene i miljeet til erstatning for systemet i gamle RA.

| utgangspunktet har progjektet hatt en filosofi om & virke under-
stettende for pagdende prosjekter, foruten initiere/hjelpe frem andre
aktiviteter som bar vage en integrert del av et regionalt innovasjons-
system — dvs. arbeide kompletterende. — I alt har ALM mottatt rundt 2
mill.kr. per & i 3 ar. Dette er midler som har gétt til ledelse og drift av
prosjektet og delprosjekter i regi av GKP. | tillegg har det gétt midier
til andre miljger som har hatt ansvar for andre del prosjekt/aktiviteter.

Malet med prosjektet var a bidratil a styrke innovasjonskraften og
hente ut verdiskapningspotensialet i lettmetallklyngai Innlandet. Dette
skulle gjares med utgangspunkt i RTIM i Raufoss Industri Park (RIP),
Gjevik Kunnskapspark (GKP) og Lettmetallklyngen i Innlandet
(TotAl).

Hensikten med prosjektet var videre & bidratil & gke kompetansen og
utvikle felles ressurser dlik at deltakerne sammen kunne gke sin totale
omsetning. Det ble opprettet delprogjekter pa de omradene virksom-
hetenes verdikjeder er definert som svakei forhold til & skape nye
produkter og markeder. Det gjaldt

o TotAl (eget parallelt prosjekt i starten)

o RISC (inkubator)

o NAA (Nordic Aluminium Academy)

. FoU

o Intraprengrskap (ikke med fra starten)

o Kommersiaisering

o Finansiering

o Informasjon & samfunnskontakt

o Skandinavisk samarbeid (ikke med fra starten)

Jeg vil komme tilbake til hvert av disse delprosjektene etter hvert. Det
at man delvis har valgt & veare understettende gjer at det ikke er sa lett
afinne ut hvem som har giret hvem. Pa den annen side blir det relativt
lett & se effekten i forhold til egne mer rene prosjekter.
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4.4 Delmd og resultater

Kjernen i denne gjennomgangen av arbeidet i ALM er en vurdering av
resultatene knyttet til innsatsen i de ni delprosjektene som er listet
ovenfor. | denne sasmmenheng bruker jeg de data som er tilgjengelig
0g som det er redegjort for tidligere, og i den sammenheng vil jeg
salig lete etter felgende forhold:

o En generell og anonym vurdering av resultater gjennom bruk av
sperreskjema.

o Dernest en mer inngdende vurdering av aktiviteter og utvikling
gjennom dokumenter og intervju for afafrem saalig

° En mer inng&ende vurdering av aktiviteter og innsats

o Ny aktiviteter som er vokst frem eller spunnet av fra
prosjektet

. Eventuell viderefaring av aktiviteter

| neste avsnitt (4.5) vil jeg patilsvarende méte komme tilbake til den
overordnede vurdering av mal og hensikt med prosjektet og hvordan
det har vaat drevet.

441 TotAl-gruppen

Det ferste delmalet var &” videreutvikle samarbeidet mellom bedrifter
innen TotAl-nettverket og mellom TotAl-nettverket og aluminium-
bearbeidende industri i Innlandet”. TotAl (Toten Aluminium) er et
bedriftsnettverk av aluminiumsbearbeidende bedrifter pa Toten og
Innlandet. Dette er et nettverk som ble etablert i 1998 og saledes var i
gang ved starten av ALM, og fokus ble rettet mot videreutviklin g av
nettverket (Johnstad & Leirvik 2006).

Visjonene for TotAl-gruppen er a vaae” nettverket som fremmer
samarbeid og kompetanse for & gjare regional aluminiumsindustri til
internasjonalt konkurransedyktige leverandarer.” Gjennom ALM har
man kunnet kjare videre aktiviteter som man har arbeidet med
tidligere, men med kjaarkommen medfinansiering.

Delaktiviteter i TotAl (bestod av flere delprogjekt i starten, men er
etter hvert konsenterert til felgende):

. Medlemsforvaltning/leverander nettverk — Mdlet her har veat "a
knytte sammen og heve kompetansen blant underleveranderer.
Likeledes & bygge opp et nettverk hvor flere mindre leveran-
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darer kan ga sammen om starre leveranser”. — For a gke de
enkelte bedrifters engasiement og vilje til samarbeid har man
arrangert en rekke " bli kjent”-mgter rundt hos de enkelte
bedrifter, samt felles studieturer og messebesgk og -tiltakelse. |
alt har det vaat holdt 8-10 "bli kjent”-mgter i &ret de siste 3-4
arene. Videre har prosjektet TotAl-Fly vokst ut av dette
delprosjektet.

Markedsfering — Viktig innsats her har vaat utgivelsen av
industrimagasinet i 2004, og en handbok over verksted-
industrien i regionen. Dessuten arrangering av og deltagelse pa
messer og konferanse, med en stor stand pa Industridagene
2006.

Studietrappa og kompetanseheving — Malet her har vaat a
videreutvikle Studietrappas tilbud. Dette har skjedd gjennom a
bygge ut med tilbud pa fagbrev, foruten teknikker- og ingeniar-
niva Tiltaket har etter hvert endret seg fra a veare et prosjekt til
mer a fungere som en stettefunksjon for mediemmene i TotAl-
gruppen. Studietrappa tilbyr na bedriftene de opplaaings- og
kompetansehevingstiltak som de har behov for.?

ISO og kvalitet — Malet her har veat afaflest mulig av Total-
bedriftene | SO 9000-sertifiert. | 2005/6 ble 4 bedrifter
sertifisert, og arbeidet viderefgres.

TotAl-Fly — Det ble etablert som et forprosjekt i 2004 med 8
deltagerbedrifter, og var rettet mot atilby kompletterende
produkter og tjeneste til forsvaret, foruten militeer og sivil
flyindustri. Det ble utvidet til et hovedprosjekt med 10 bedrifter
i 2005, dahele 11 presentasjoner av gruppen ble gjort overfor
potensielle kunder. Prosjektet viderefares og hadde hasten 2006
akkumulert kontrakter patil sammen 16 mill kr. pabasisav en
opprinnelig stette p& kr. 600.000,-.* Dette er et samarbeid
mellom bedrifter som ikke har ssmarbeidet fer.

WEB-sider — Gruppens hjemmeside (www:.total -gruppen.no)
ble oppgradert i 2004, og er siden blitt holdt godt ajour. Den er
godt besgkt side og et viktig redskap for markedsfering av
TotAl.

Design/Produktutvikling — Dette prosjektet har over tid utviklet
et tettere samarbeid med miljget pa Kapp.

% Se narmere Leirvik (2004) og Johnstad & Leirvik (2006).
“ Se for gvrig Gulbrandsen-Dahl (2006) og innlandet (2006).
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TotAl var en viktig partner og initiativtager til ALM, og var i ferd med
abli en viktig akter i miljget overfor mindre lettmetallbedrifter. De ble
imidlertid noe pa siden i forprogjektet, selv om de satt i styrings-
gruppa. Dette bidro til & skape en kimetil to selvstendige l@p som
kunne vaart uheldig, dvs. at TotAl og ALM gikk hver sin vei. Det ble
derfor tatt initiativ til aintegrere TotAl sterkerei hovedprosjektet.

NAA, RISC og RTIM/FoU/I&Stok myetid i starten av hoved-
prosjektet og gjorde at TotAl blelitt langt unna. Mange i TotAl
forstod ikke denne fokusen og den eventuelle nytten av a sarge for at
RTIM ble opprettholdt som bedrift.

| neste fase ble det jobbet mye med Kapp Nazringshage/kommersiali-
sering pa en méate som heller ikke " gikk helt hjem” for mindre
bedrifter. Dette skapte heller ikke den store entusiasmen i TotAl. Sett
fraTotAls stasted var det i starten ikke lett aforstahva ALM var for
type aktivitet og hva det kunne tilfare nettverket. Enkelte kunne ogsa
se pAALM som en mulig konkurrent til TotAl.

| 2005 gjennomferte TotAl en strategiprosessi samarbeid med ALM
og VS2010, der VS2010 fasiliterte prosessen. Dette |ledet til at
nettverket ble formalisert hasten 2005 som en forening med betalende
medlemmer. | tillegg har de fatt en daglig leder, farst pa deltid fra
2004, og pa heltid fra august 2006. Strategiprosessen i 2005 ble viktig
for & bygge bedre samspill mellom TotAl, ALM og RTIM.

Det kan vage vanskelig & skille aktiviteter som gikk i regi av TotAl-
gruppen og ALM sinrolle. ALM kom imidlertid inni en viktig fase
for & systematisere, strukturere og forsterke innsatsen i TotAl. | 2006
ble TotAl et hovedfokusi arbeidet i ALM, og fikk styreleder for
prosj ektet.

| sparreskjemaunder sgkelsen ble det svart meget positivt pai hvilken
grad prosjektet har lykkesi & oppnasitt mal. Over 60 % svarte”i
svaat stor grad” og resten i ganske stor grad” (n = 24).

ALM har bidratt med

. noe gkonomisk stette i en kritisk fase; og

. agjare TotAl mer apne (tidligere mer fokus painterne
prosjekter) gjennom profileringsarbeidet. Det gjelder pa
nasjonalt niva gjennom Arena-programmet og pa annen mate.

o Det har styrket ” selvbildet” til TotAl gjennom samarbeidet og
anerkjennel sen foruten lagringen av at man fikk til noe gjennom
TotAl til forskjell fraen del andre prosjekter.
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o Foruten & gjere TotAl mer profesonelle/systematiske i sitt

arbeid ved
. at prosjektledelsen lagt gruppen & vaae mer ryddig i sine
aktiviteter; og

. ahjelpetil med og ansatte en daglig leder padeltid fra
hasten 2004 til sommeren 2005 (Erik Gravem som delvis
var finansiert av 3 bedrifter for & drive markedsfering og
delvisav ALM). Han ble avlgst av Sverre Gulbrandsen-
Dahl i 30%-stilling fra hasten 2005 til sommeren 2006.

o Bygget bro mot RI, RTIM og NCE ved at daglig leder satt, og
fortsatt Sitter, i bygning 100/RTIM. Dette er forsterket siden
giennom at TotAl er med i styringsgruppen til NCE-en.

o Kommet tettere pa RISC gjennom prototyp bygging.

Delprogjektet og delaktiviteter feres videre av TotAl-gruppen selv i
fortsettel sen.

4.4.2 RISC-inkubatoren

Malet med dette progjektet var & "bygge og videreutvikle allianser
med de sterkeste nasjonale miljger innen innovasjon, og gjennom
dette utvikle verktgy innenfor |PR- og nagkkel personsproblematikk og
internagonalisering.” Videre skulle RISC bidratil 15 nyetableringer i
|apet av prosjektperioden.

RISC (Raufoss Innovation and Science Centre) ble pnet med et
seminar 25. juni 2003, som en avlegger frainkubatoren i Gjavik
kunnskapspark (tandeminkubator). Pa denne méaten benyttet de
ressurser og verktgy som parken hadde til disposision. Progjektet fikk
en bra start med mange bedrifter innei Igpet av 2004. Gjennom
grunnfinansiering fra SIVA pa500.000 per ar i fire & var man sikre
en basisfrem til 2007. Videre har eierne av industriparken bidratt med
stette til husleie pavel 60.000i aret.

RISC har veat i inngrep med 21 progekter i perioden. Av disse er 2
lagt pais, 6 har flyttet ut og blitt selskaper. De gvrige er fortsatt i
inkubatoren, og 7 av disse har dannet egne sel skaper, mens resten
fortsatt har status som prosjekter. — Dette er ikke noe darlig resultat i
forhold til malet pa 15 nyetableringer.

RISC har veat en relativt lavmadt infrastruktur, og det er ingen sterk
tradision for avaae griinder i Raufoss-miljget. Dette var et vanskelig
utgangspunkt. Fra SND/IN sin side ble RISC sett pa som et spennende
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tiltak tett pA RTIM og Raufoss-miljget. RISC/GKP fikk ca %2 mill kr.
fralIN i 2005 for kjepe tjenester fraRTIM paen ordentlig méte i
form av testing, kompetanseoverfering mv. Samarbeidet mellom
bedriftene og RTIM har fungert bra. RISC har benyttet seg av flere
inkubatorstipend og etablererstipend fra IN.

RISC var tenkt som et virkemiddel for TotAl og grindere. Mellom
RISC og TotAl har det ikke vaat spesielt sterke band i den forstand at
RISC har tatt imot prosjekter som har utspring i TotAl-bedrifter. Pa
den annen side har enkelte RISC-bedrifter fétt hjelp av TotAl-bedrifter
til & bygge prototyper, og bidratt til bevisstgjaring rundt entreprenar-
skap. RISC har ogsa bistatt uviklingen av Kapp Nagingshage.

Enkelte mener at kanskje kom RISC 2-3 &r for tidlig i forhold til
miljzets modenhet, men man matte gripe muligheten dai 2003 og vise
initiativ og tiltak overfor miljget og Arena-programmet. | fortsettelsen
kan RTIM bli en viktig drivkraft.

Dette del prosjektet far en noe blandet vurdering i sparreskjemaunder -
sekelsen. | alt 17-18 % oppgir at de ikke vet om progjektet har lykkesi
aoppnasitt mal. Fa (7-8%) oppgir at det ”i svaat stor grad” har gjort
det, mens over 40% har svart "i ganske stor grad”. De resterende 33%
har svart ”i noen grad”. — Dette prosjektet er nok noe underkom-
munisert selv overfor personer som star det naart.

ALM har bidratt til:

o Det har i rimelig grad oppfylt sitt mal mht nyetableringer.
o Det er imidlertid litt for lite kjent ut over den "indre krets’.

o Det har bidratt til en bevisstgjering rundt entreprengrskap i
TotAl.

o Det var muligens vel tidlig ute, men danner en viktig
infrastruktur i dag og fremover.

. | starten var RISC et verktgy ogsa for a skape felles arenaer og
& sette nyskapningsarbeid pa dagsorden.

Prosjektet videreferesi regi av GKP i samarbeid med RTIM og NCE-
Raufoss.

4.4.3 Nordic Aluminium Academy

Det ble arbeidet med denne aktiviteten i forprosjektet, og man ville
fere den videre i hovedprosjektet. Malet var a” koble hggskole- og
forskningsmiljgenei Innlandet (BI, HiG og @stlandsforskning) mot
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toneangivende internasionale miljger.” Pa denne maten skulle man
" utvikle kurstilbud for aktarer i lettmetallindustrien i Norden” — ett
Nordic Aluminium Academy (NAA).

Det ble utviklet store vyer i samarbeid med Handel shayskolen BI.
Man skulle bygge et milj@ pa Gjevik (NAA) etter menster av Bls
samarbeid med Ericsson i Kina, gjennom alage et skreddersydd
opplegg. Innledningsvis var det ogsa stor interesse fra svensk
(Aluminiumriket) og dansk (AluCluster) side. Gjennom
konkretiseringen av prosjektet ble det ikke samme entusiasme.

| arbeidet med NAA ble man nok litt blendet av Bls (og Reves) store
vigoner, men glemte litt forankringen. Progjektet hadde ikke god nok
forankring i bedriftene, verken TotAl eller Raufoss-industrien, eller i
de andre nordiske landene. Skanaluminium ble lagt ned i 2004 og det
gjorde at man mistet en nordisk driver. Progektledelsen innsdi 2004
at " Vi lyktes ikke med & fanok interesse for & opprette et master-
studium pa skandinavisk niva. Imidlertid vil arbeidet som er lagt til
grunn kunne danne grunnlaget for et samarbeidsforum for TotAl og
liknende nettverk i Danmark og Sverige.” Bade AluCluster i Danmark
og Aluminiumriket i Sverige har vist interesse for a utvide dagens
kontakt og forsake afatil et samarbeid til felles nytte.

Pa bakgrunn av tilbakemeldinger og vurderinger av nytteverdi s man
for seg muligheten for & opprette et nordisk samarbeidsforum. Dette
forumet kan bidratil gkt kommunikasjon, mulig samarbeid pa
leveranser, innkjgp og lignende patvers av landegrensene. Ikke minst
vil det gi TotAl-gruppen innsikt i hvordan disse nettverkene arbeider
og nagere kontakt med EU. Dette arbeidet fares videre under
prosjektet Skandinavisk samarbeid (se 4.4.9)

| sperreskjemaunder sakel sen kom det ogsd klart frem at dette del-
prosjektet ble vurdert i liten grad alykkes med & oppnasine mal.
Nesten 80% svarte at dette hadde skjedd "i liten grad” og "i sveat liten
grad”, og der hele 54% mente at dette hadde skjedd ”i svaat liten
grad”.

Man lykkes ikke med den opprinnelige NAA ideen, men man fikk opp
gode relagioner pa nordisk niva og med sentrale kunnskapsakterer, og
progjektet ble fart videre som et samarbeidstiltak.
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444 FoU

Fokusi dette del prosjektet er a videreutvikle samspillet mellom FoU-
miljgenei regionen og bedriftene i Lettmetallklynga. Dette er
konkretisert gjennom fal gende mal settinger:

o Etablere en profil, forankring og eierstruktur rundt FoU-
selskapet RTIM

o | alt 6 nettverksinitierte FoU-prosjekt giennomfaresi
prosektperioden, og disse bar integrere aktarer som SINTEF,
NFR, mv

o Bidratil at RTIM oppnar en betydelig prosentandel oppdrag
utenfor industriparken og akkreditering til forskningsprosjekter
giennom NFR.

Det var krise i Raufoss (saarlig Raufoss ASA-systemet) og RTIM i
starten av ALM. A berge RTIM ble derfor viktig i starten av
prosjektet. Det bidro med noen midler til konkrete prosjekter og som
ledel sesstatte. Videre ble det mobilisert andre midler fraregionen,
bedrifter og andre gjennom ulike tiltak. En viktig oppgave var afinne
nye eiere i 2003/2004.

RTIM var ved inngangen til 2004 eid av Raufoss ASA og SINTEF.
Fra generalforsamling i selskapet 9. februar 2004 var RTIM eid av
SINTEF, SIVA, Nammo Raufoss AS, Raufoss United AS/Kongsberg
Automotive og Hexagon AS. Raufoss Technology AS/Neuman
Aluminium har senere gétt inn som eier. Denne eierstrukturen gjorde
at RTIM fremstod som en troverdig utviklingspartner patvers av
industrielle eierkonstellagjoner. Det ble imidlertid ikke ro rundt RTIM
far SINTEF kom inn som hovedeier i januar 2005.

For 2004 ble det kommentert fra progektleder pa dette prosjektet.
"RTIM har lykkes med & beholde en kjernebemanning som
representerer ngdvendig faglig bredde og dybde kombinert med
erfaring og ferdigheter. Verksteder og laboratorier er fortsatt operative
pa et akseptabelt niva, og det vil bli satset enda mer pa denne svaat
viktige infrastrukturen framover. Samordning av laboratoriestrukturen
er satt pa agendaen, og en rekke avklaringer er pa plass.” Selv om
eierstrukturen var pa plass ble mye fokus rettet mot RTIM i 2004. De
|& nede og hadde en svak prosjektinngang. Prosjektleder Broberg ble
engasiert inn for a bidra her. Dette gjorde at Nagingsradet og TotAl
reagerte noe pafokusi ALM i denne fasen.
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Det neste viktige skiftet for RTIM ble tildelingen av ekspertsenter
forprogekt i januar 2005. Forprosjektsgknaden ble skrevet av Broberg
(ALM), Rognas (GKP/ALM), Narvesen (RTIM) og Sandvik (RTIM),
og blei stor grad initiert gjennom ALM. RTIM tok imidlertid styring
pa piloten og arbeidet med & sgke hovedprosjekt. Forsommeren 2006
ble miljget tildelt NCE-Raufoss med fokus pa | ettvekstmaterialer og
automatisering. | lgpet av 2006 har ogsa en rekke andre prosjekter
strammet inn slik at RTIM naer engasjert i prosjekter, hvorav mer en
10 nettverksinitierte, med en samlet verdi pa 800 mill .kr. for de neste
8-10 &r. Det gjelder SFI-er, NCE, BIPer og annet. Fra en situason
med krise og problemer med & holde pa kjernebemanningen er dette
snudd til utfordringen med & finne nok kompetent arbei dskraft.

Innovasjon lettmetall (Idesgk6-prosjektet) gikk over ett r og var et
ekstrainitiativ i forhold til ALM/FoU som IN finansierte. Tanken var &
fARTIM til &jobbe”utenfor gjerdet” og mot SMB-er. | at 5 ansatte
ved RTIM og 3 fra SINTEF fungerte som faddere for SMBer i
utviklingsprosjekter. Det er noe blandet erfaring fra dette prosjektet,
men det ble starten pa et tettere samarbeid med TotAl pa FoU-siden.
Det har bidratt til et starre bevissthet om muligheter og verdi, og bedre
kommunikasjon mellom TotAl og RTIM. TotAl gnsket ogsa avaae
med i NCE-en, og sitter ndi styringsgruppen der.

Flere av personenei RTIM har spilt og spiller en viktig rollei TotAl.
Forskningssjef Jon Sandvik var aktiv i strategiprosessen og sitter i
dagens styre. Forsker Sverre Gulbrandsen-Dahl ble utlant som daglig
leder for TotAl en periode fra 2005-2006. Dessuten har Kari Broberg
som leder ALM og Tor Holdg, daglig leder av TotAl, kontorfelleskap
med RTIM.

Det er et stort potensiale for videre kopling og utvikling i forhold til
TotAl-bedriftene. Mange SMB-er faler imidlertid en stor avstand i
forhold til FoU-milj@ og at det er store kostnader og risiko knyttet til
FoU-prosjekt som de ikke tar og evner a prioritere. Man savner et
instrument mellom Skatte-Funn og NFRs BIP-er, som er mer
skreddersydd for SMBer og kan avlaste noen kosthader/risiko.

Raufoss-miljget hadde ikke fokus pa HiG i 2002-2003. Dette ble
kritisert i VS2010 sin klyngeanalyse (Johnstad 2004). | forbindelse
med ekspertsenterarbeidet var en av kravene gode relasjonen mot den
regionale hggskole. Derfor ble KOMSAM | satt i gang og ble kjart
som et forprosjekt H2004 og lansert mars 2005, der Oppland
fylkeskommune bevilget 600.000. Dette ble fulgt opp av KOMSAM |1
i 2006, ogsa med midler frafylkeskommunen, og man er nai ferd med
autvikle et godt og tett forhold til HiG.
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| sparreskjemaunder sgkel sen far dette prosjektet meget god tilbake-
melding. Godt over 90% (foruten resten som svarer "vet ikke’) mener
at man har lykkes”i ganske stor grad” (42%), og i svaat stor grad”
(50%).

ALM har vaat med & bidra til:

e A skreog styrke RTIM i volum og fokus.

o RTIM er blitt en motor i miljget med en rekke prosjekter ogsa
ut av miljget.

o RTIM er godkjent som FoU leverander i skattefunn og NFR-
prosjekter.

o Samspillet med HIG og GKP og RTIM har vaat viktig.
o Tettere samarbeid med HiG om utdanning og FoU.

o Det at RTIM var med i ALM bidro til at man valgte en
organisering av NCE-en knyttet til en lettmetallklynge med et
felles FoU-selskap som kjerne.

o Tettere kopling og samarbeid mot TotAl.

Aktivitetene under FoU viderefgresi NCE og i samarbeidet NCE-
TotAl.

445 Kommersialisering

Malet for dette prosjektet var & bidratil reposisjonering av virksom-
heter. Utnytte teknologi og kompetanse inn mot brangjer med andre og
mer gunstige konkurranseforhold, herunder kommersialisering av nye
idéer samt produktifisering, branding og markedsfering av allerede
delvis utviklede produkter.” Kjernen i dette var fokus padesign,
markedsfaring og internasjonalisering, deriblant et senter for IDPU
(Industridesign og produktutvikling) i Kapp Naaingshage (KNH).

ALM har bidratt til & hjelpe frem Kapp-miljeet. Kjernen her er Kapp
Nazingshage og en rekke bedrifter med kompetanse innen design,
markedsfaring mv. @nsket er at disse kan bistd SMB og TotAl,
foruten bedriften i industriparken, med atenke og handle mer
offensivt pa dette feltet. Dette er ikke lett innen et miljg som er veldig
funksjonsorientert mht produktene.

IN innvilget i tillegg et tilskudd til et internasjonaliseringsprosjekt ved
KNH, men kun en bedrift har arbeidet videre med planer og strategier
pa dette feltet. IN hadde ogsa planer om et Idesgk for design, men
dette ble ikke realisert pga av sykdom? De fleste henvendelser fra
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Kapp-miljget i dag gar mot den nasjonale satsningen pafeltet. IN
Hedmark/Oppland har fatt en egen person (Elin Langlo) som har
spesialisert seg pa design og kan bista bedriftene.

Senteret for IDPU/Designhuset ble etablert i 2005. KNH og miljget
har synliggjer design bedre og bidrar til en starre profegonalisering.
Delprosjektet er i relativt liten grad brukt av TotAl-bedriftene sa langt,
men representerer et potensiale og en ressurs. Ambisjonene var
kanskje noe store i starten i forhold til kommersialisering og markeds-
gjering i forhold til TotAl. Paden annen side er det bedre kontakt
mellom designmiljget pa Kapp og RTIM som har inngatt en sam-
arbeidsavtale. Dette har gitt praktiske resultater og videreferes.
Designhuset er na en foretrukket partner for designprosjekter innen
NCE.

| lgpet av 2006 har TotAl-gruppen engasjert seg mer i forhold til
miljget. Flere prosjekter innen design er pa gang, og flere bedrifter er i
gang med eksportplaner. Kapp-miljget har ogsd arrangert seminarer
om Skattefunn og OFU/IFU-ordningen der TotAl-bedrifter har deltatt.

| sparreskjemaunder sakelsen far dette prosjektet en relativt blandet
vurdering. | alt er det rundt 50 % som vurderer at prosjektet har lykkes
”i stor grad” og "i svaat stor grad”. Det er imidlertid 17-18% som
"ikke vet” hvade skal svare, noe som tyder pa at prosjektet er noe
svakt kommunisert.

ALM har bidratt til

o Kapp-miljzet er blitt senteret for design i regionen gjennom
etablering av Designhuset, og flere utviklingsprogjekter er pa
gang.

o Internasjonalisering/eksport er et annet fokus med
utviklingsprosjekter.

o TotAl-gruppen er etter hvert mer engasjert inn i arbeidet i
miljzet.

o Det er her kjart seminar om design og markedsfaring, men
enkelte savner et mer systematisk utviklingsprogram mot SMB.

Designhuset viderefgres som en egen kommersiell virksomhet.
Eksportmarkedsfering fortsetter i samarbeid med TotAl.
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4.4.6 Funding

Malet til dette prosjektet var &” styrke risikofinansiering av prosjekter
i entidlig fase”. Dette ble pa et tidspunkt estimert til et behov for et
fond pA MNOK 150- 200. Dette sees pa som en viktig integrert del av
autvikle et mer helhetlig innovasjonssystem i miljget og regionen.

Sakorn Innlandet har engasjert seg i noen prosjekter fra Gjavik-
regionen, men har begrensede muligheter for & delta. Det er derfor
stort behov for oppfinansiering av prosjekter pa egenkapitalsiden. Det
er imidlertid tungt & dra denne type prosjekt i denne regionen og det
tar tid & rigge opp (Langeland 2004).

Dette er et rent ALM prosjekt, og mye av arbeidet har bestétt i &
utvikle godt nettverk og et konsept (hva slags fond). ALM skulle
modne noe man ikke har fétt til ellers. Arbeidet har akselerert det siste
halvaret. Man tar sikte pa et spisset teknologi- og industrifond pa 100
mill.kr. der starre investorer og finansmiljg som Nammo og DnBNor
vurderer gainn. Videre har Oppland fylkeskommune bevilget 10
mill.kr. til prosjektet. Flere av bedriftene er ogsd interessert som bl.a.
Hydro. Sluttproduktet er na et ferdig konsept for et fond.

| sparreskjemaunder sakel sen far progjektet en relativt svak vurdering.
Hele 54% mener at prosjektet har lykkes”i noen grad” og i svaat
liten grad” (4%). Pa den annen side er det over 20% som " vet ikke’.
Dette tyder pa at progjektet er lite kjent, ved at det har vaat jobbet i det
stille.

ALM har bidratt til

o Det er bygd opp €t nettverk av interessenter.
o Det er utviklet et konsept for et teknologi- og industrifond.
. Det var nag ved afullfare et fond pa 100 mill .kr.

Progektet er overfart NCE hasten 2006.

4.4.7 Informason og samfunnskontakt

Malet med dette prosjektet er a” synliggjere lettmetallmiljegene og gi
dem en klarere nagjonal profil. Etablere gode relasjoner til aktarer og
premissgivere som har ansvaret for nyskapning og innovasjon i
Norge.”

Sentralt her var profileringsprosjektet " Industrimiljget i Gjavik-
regionen” som fikk kr. 950.000 fra fylkeskommunen, foruten
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tilsvarende belgp fra bedrifter i form av egeninnsats og midler, og
naamere 500.000 fra eierne av industriparken. Til sammen gav dette
et prosiekt med en innsats pa neamere 2,5 mill .kr., som gav rom for
|&S pa bred front, med mange ulike innsatser. Saarlig har det gitt
RTIM/Narvesen tid og rom for & holde foredrag og tai mot
delegagioner. | tillegg er det laget ulike publikasjoner, som Magasin
og industrihandbok. Dette har forgvrig vaat et eget prosjekt med en
egen styringsgruppe og RTIM som driver, som ble brakt inni ALM.

Initiativet til Sillongen-konferansen ble tatt fra V S2010 innen rammen
av ALM, og ble etablert som et samarbeidsprosjekt der representanter
fraflere miljo deltar. Dette er blitt et vellykket arrangement siden
starten i 2004. NCE driver na dette videre. Mjgskonferansen er annen
bredere konferanse arrangert av GKP, OA, mfl som ogsa er blitt
vellykket. Et bidrag i profileringssammenhengen var ogsa klynge-
analysen til VS2010.

Dalandbruksminister Sponheim sommeren 2004 kom med innspill pa
hva Innlandet skulle arbeide med som en del av regjeringens
helhetlige innovasjonspolitikk, nemlig jordbruk, skogbruk og reisdliv,
skapte det reaksjon i industrimiljget pa Gjevik-Raufoss. Man sa
ytterligere behovet for a markedsfere industrien. Nagringsradet har
ogsa vaat aktivt her mot politikere og gjennom a deltai produksjonen
av Magasinet og hefte om industrien. | 2004 begynte man " & skryte
av” industrien, noe som var nytt. Man sa muligheter i ” solnedgangs-
virksomheten”. Dette gav etter hvert oppmerksomhet til/mot miljget.
Man utviklet en " vi”-falelse og stolthet av & komme fra industrien.
Dette toppet seg pa Industridagene2006 pa Lillestrgm der miljget stilt
paen stor felles stand.

ALM var aktiv i Innlandet 2010 sitt arbeid. Sammen med V S2010
fikk de frem industriens betydning i Innlandet og fikk det med som en
av de fremtidige satsningsomréder. Det ble i notatet fra deres arbeid
foreslétt etablert et "industriforum”. Dette er nafulgt opp i et eget
progiekt finansiert av Innlandet 2010 der malet er etablering av et

V erdiskapingsforum for Innlandet der det vil blir arbeidet sammen pa
tvers av fylker, kommunegrenser og bransjer. Malet er a komme med
innspill til industripolitikken.

| sparreskjemaunder sgkel sen far dette prosjektet en meget positiv
vurdering. Hele 80% mener at dette har lykkes i svaat stor grad”.

ALM har bidratt til

o Et bedre system (koordinering) i den omfattende 1& S-innsatsen.
o Naer miljeet synlig for alle - tidligere kun for " innsidere”.
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o Det er blitt mer profilering av hele miljget, ikke bare
enkeltbedrifter eller TotAl.

o Dette gav en viktig profilering i forkant av forprogjektet il
NCE.

o Man har lykkes bra med a etablere kanaler mot viktige
stettespillere som fylkeskommunen og IN.

o Flere miljger var her aktive og forsterket hverandre som RTIM,
Nagingsradet, GKP, ALM, VS2010 og andre.

Aktiviteten viderefgres henholdsvis som en del av Innlandet
2010/verdiskapingsforum, NCE og TotAl-gruppen.

4.4.8 Intraprengrskap

Malet med dette prosjektet var &” utvikle en modell for hvordan
intraprengrskapsutfordringene best kan handteres og forankre dette
arbeidet i miljoget.” Med intraprengrskap menes entreprengrskap i
etablerte bedrifter som det sammen med bedriften lages et system for
autvikle.

Miljget er ikke ukjent med intraprengrskapsprog ekter. Det er dannet
en rekke bedrifter i miljeet som er utviklet pa denne maten, som for
eksempel Ragasco-fabrikken. Det nye nd er at man ikke har
RA/Raufoss ASA som en hjgrnestein med rom og mulighet for &
handtere slike progiekt. Det ma bygges en ny type organisering i
dagens fragmenterte industrimilj@.

Progjektet fikk midler i 2004 til & starte opp arbeidet med a kunne
tilby inkubatortjenester til prosjekter som kommer fra eksisterende
virksomheter i tillegg til rene grinderprosekter. Strategien for
utviklingen av et innovasjonsselskap er pabegynt, og der
finansieringen og | PR-problematikken er sentral.

| sperreskjemaunder sgkel sen har dette prosektet fatt en blandet
vurdering med 45% som mer at det har lykkes”i ganske stor grad” og
"i svaat stor grad”, men over 20% mer "vet ikke”. Dette tyder pa at
ogsa dette prosjektet er anonymt, og vel kommet noe kort.

ALM har bidratt til

o Utviklet strategien for et innovasjonssel skap, men
o Et prosjekt som forel gpig et noe uforl ast

Progjekt er overtatt av NCE-Raufoss og blir sentralt her.
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449 Skandinavisk samarbeid

Dette delprogjektet ble initiert som en viderefgring av det terminerte
delprogjektet Nordic Aluminium Academy (se 4.4.3). Malet var &
"vurdere mulighetene for og forberede etableringen av et nordisk
samarbeids- og kommunikasjonsforum for aluminiumsbransjen med
utgangspunkt i bedriftene og en nedenfra-og-opp tilnaaming.”

Innovasjon Norge bevilget i 2004 midler til oppstart av et delprosjekt
for & starte et samarbeidsprogekt pa skandinavisk niva. Det er
arrangert turer, og holdt kontakt og dialog. Bade Aluminiumsriket i
Sverige og Alucluster i Danmark er organisert paen litt annen méate
enn TotAl. Dette har gjort et naat samarbeid vanskelig, men de har
leat litt av hverandre. Det sees pa som viktig & beholde kontakt i
tilfelle skandinaviske eller internasjonale prosjekt kommer pa banen.
Eventuelle progiekt mainitieres av bedriftene.

Det er gjort mer enn man umiddelbart ser pa dette prosjektet. Det har
vaat arrangert studieturer, messedeltagel se og kontakt med brangje-
organisagoner. Videre har VS2010 arrangert en serie med lagings-
seminarer kalt Nordisk benchlearning der TotAl-gruppen og til dels
ALM har deltatt aktivt.

| sparreskjemaunder sgkel sen fikk dette prosjektet en relativt svak
vurdering der godt over 60% mente at det hadde lykkes i noen grad”
og "svaat liten grad” (kun 4%).

ALM har bidratt til

o Kontakt og dialog mellom de nordiske lettmetal I miljgene.

o Det har vaat deltagelse i lagingsseminarer mellom ulike nordisk
klynger.

Progjektet er viderefart av TotAl.

4.4.10 Oppsummering rundt delmalene og faser i
utvikling

Vi har foran gétt igjennom delmalene til prosjektet. | tabellen under
angir respondentene i sparreskjemaundersgkelsen hvor godt de synes
prosjektet har lykkesi & oppna de enkelte delmalene. Dette er referert
til i teksten ovenfor, men jeg vil her se pa det samlede inntrykket (jfr.
4.1).
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Tabell 4.1  Hvor godt vurderes oppnaelsen av de enkelte delméal
(n=24).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Videreutvikle samarbeidet mellom bedrifter innen TotAl-nettverket og mellom TotAl-
nettverket og aluminiumsbearbeidende industri i Innlandet

Bygge allianser m. de sterkeste nasjonale miliger innen innovasjon og gjennom dette 1
utvikle verktgy innenfor IPR- og ngkkelpersonsproblematikk og internasjonalisering

Utvikle kurstilbud for akterer i lettmetallindustrien i Norden (NAA)

Videreutvikle samspillet mellom FoU-miligene i regionen og bedriftene i lettmetallklynga ]
(FoU)

Reposisjonering av virksomheter og kommersialisering av nye ideer og
produktifisering, branding og markedsfering av allerede delvis eksisterende produkter

Styrke risikofinansiering av prosjekter i en tidlig fase. Etablere s&kornfond
(Finansiering/funding)
Synliggjere lettmetallmiligene og gi dem en klarere profil (Informasjon og
samfunnskontakt)
Opprette gode modeller for intraprengrskap i RISC og som selvstendige prosjekter
(Intraprengrskap)

Etablere et erfaringsbasert samarbeid pa skandinavisk niv& (Skandinavisk
samarbeid)

| | sveert liten grad @ Inoen grad @ | ganske stor grad | | sveert stor grad @ Vet ikke/ikke relevant

| sparreundersgkelsen er det tre del progjekt som her far svaart god
tilbakemelding (TotAl, FoU og Info & samfunn); tre som far en mer
blandet vurdering (RISC, kommersialisering og intraprengrskap); og
tre som far en relativt svak vurdering (NAA, funding og skandinavisk
samarbeid), hvorav NAA ble avviklet og erstattet med skandinavisk
samarbeid. Dette i seg selv er et braresultat, men dekker over at flere
av de prosjektene som har fatt blandet eller svak vurdering til dels har
vaat noe svakt kommunisert, har vaat vanskelige/tatt tid afa utvikle
og/eller har fatt noe mindre oppmerksomhet/trykk i arbeidet.

De tre strategisk viktige prosjektene TotAl, FoU og 1&S, der man i
saalig grad har lykkes, har ogsa fokusert pa aktiviteter der andre ogsa
har vaat aktive og ALM har vaat understeattende/forsterkendei sin
innsats. Dette er prosiekt som har fatt mye oppmerksomhet og vaat
viktige.

Faser i utviklingen av ALM

Forprosjektet til ALM hadde et sterkt fokus paafa RISC etablert,
foruten planleggingen av NAA. TotAl-gruppen var et viktig element i
seknaden til forprosjekt, men ble ikke helt hektet pA. Hovedprosjektet
har hatt en utvikling med vekslende hovedfokus:
o 2004:

o Mye fokus pa RTIM og aktiviteter de hadde ansvar for.

o Relasionen mellom GKP-ALM-RTIM var sterk.
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Videre ble det brukt en del krefter pANAA far den ble lagt
ned.

TotAl var "ikke helt med” i denne fasen.
. 2005:

) Dette ble en overgangsfase med mye fokus pa samspillet
mellom GKP-KNH-TotAL.
o Utvikling av KNH stod mye i fokus.

o Under strategidiskusjonen til TotAl var ALM og
RTIM/NCE med. Det gjorde at TotAl-ALM-RTIM/NCE
kom naamere hverandre. TotAl ble ogsd med i NCE fra
starten (forprosjekt)

o 2006:
TotAl var for avor i fokus og fikk styreleder.

Det er blitt fremhevet som viktig at VS2010 kom inn og satte arbeidet
miljeet i perspektiv, gjennom klyngeanalysen og TotAl-historien, men
ogsa bidro i utviklingsprosesser, ikke minst strategiprosessen til
TotAl.

Samspill med NCE

ALM banet veien for forprogektet til NCE og var aktiv i a utvikle
sgknaden. | arbeidet med NCE-sgknaden var det fire krav som skulle
tilfredsstilles

o et aktivt bedriftsnettverk (TotAl)

o FoU-miljg (RTIM og SINTEF)

o internasjonale relagjoner (de store bedrifter)

o kopling til heggskole/universitet (HiG og NTNU)

Dette var krav som passet brafor lettmetalImiljzet.

Det ble ogsa en god overlapp mellom de to prosjektene. ALM ble
forlenget ut 2006, mens NCE gikk som forprosjekt i 2005 og startet
som hovedprosjekt sommeren 2006. Pa denne maten kunne ALM fase
pagdende aktiviteter inn i NCE, og forankre andre aktiviteter andre
steder (hos bl.a. TotAl). For prosjektledel sen gav dette muligheten for
en " styrt” avslutning av ALM og mulighet for NCE til & starte opp
med noen modne aktiviteter.
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45 Hovedmal, hensikt og resultater

Jeg har valgt & se pa progektets delmal i starten for &fafrem
delaktiviteter og vurderingen av disse. | dette avsnittet skal jeg se
naamere paen del sparsmdl fra sparreskjemaundersgkel sen knyttet til
prosjektet mer generelt og organiseringen og driften av det.

Malet med prosjektet var a bidratil a styrke innovasjonskraften og
hente ut verdiskapningspotensialet i lettmetallklyngen i Innlandet.
Hensikten med prosjektet var abidratil & gke kompetansen og utvikle
felles ressurser slik at deltakerne sammen kunne gke sin totale
omsetning. — | tabellen nedfor er det gjengitt svar paen del spgrsmal
knyttet til mal, hensikt og innretning pa progjektet (n=24).

Tabell 4.2 Hvor godt vurderes oppnaelsen av mal og hensikt og
innretning pa prosjektet

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

Har prosjektet oppnadd
malsetningen?

Har prosjektet oppnadd hensikten?

Er det god sammenheng mellom
klyngens behov og definerte mal?

Bygger strategiene/delmélene godt
opp under prosjektets mal?

mIsvertltengrad @Inoengrad @ I1ganske stor grad mIsveartstor grad @ Vet ikkelikke relevant

Det fremgdr her at prosjektet far en meget positiv vurdering med
hensyn til oppnaelse av mal og hensikt. Hele 47% vurderer at
prosjektet "i sveat stor grad” har oppnadd mal setningen, mens
ytterligere 42% vurderer at prosjektet har gjort dette ”i ganske stor
grad”. Dette gir en positiv vurdering pa naaemere 90%. Nar det gjelder
oppnaelse av hensikten er det godt over 90% som er positive.

Det som er saglig interessant er svarende pa de to neste sparsmalene:
" Er det god sammenheng mellom klyngens behov og definerte mal?’
og " Bygger strategiene/delmalene godt opp under prosjektets mal?’
Naamere 90% vurderer disse sammenhengene som gode, og neamere
40% vurderer ssmmenheng behov og mal som ”i sveat stor grad
gode”, mens godt over 50% har samme vurdering av sammenhengen
mellom delmd og mal.

Disse svarene er en god indikasjon pa at man i stor grad har lykkes
med prosjektet samlet sett nar det gjelder & nd mal og hensikt, og at
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det er en god sammenheng mellom klyngas behov og prosjektets
definerte mal, og at delmalene bygger godt opp under prosjektets
hovedmal. Dette underbygges ogsa gjennom kommentarer i
sparreskjemaundersgkel sen, av intervjuene, og av mitt inntrykk som
forsker gjennom & ha fulgt prosjektet (og forprosjekt) og miljget tett
over 4 &r. - Prosjektet har veat brukerstyrt, og veat med a styrke
infrastrukturen i og for klynga.

45.1 Organisering

Det ble videre tilt en del spersma mer spesifikt rundt organiseringen
av prosjektet. Det gjelder prosjektledel sens kompetanse og kapasitet,
styringsgruppas funksjon, forankring i det regionale partnerskapet,
relevante nagingsmiljger og FoU- og utdanningsmiljg, og
mobilisering av eksterne ressurser.

Tabell 4.3 Hvor godt vurderes organisering av prosjektet

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Hadde prosjektledelsen tilfredsstillende kompetanse og kapasitet til &
drive prosessen?
Fungerte styringsgruppen som en aktiv og strategisk ressurs i |
arbeidet?
Var prosjektet forankret i og ble det fulgt opp gjennom det regionale |
partnerskapet?

Har prosjektet hatt forankring i relevante naeringsgrupperinger?

Har prosjektet hatt forankring i relevante FoU- og utdanningsmiljger?

Hvor godt klarte en & mobilisere (eksterne) ressurser til & realisere il
prosjekter og aktiviteter?

| | sveert liten grad @ | noen grad O | ganske stor grad | | sveert stor grad @ Vet ikke/ikke relevant

Progjektet far en meget god tilbakemelding pa organiseringen,
forankringen og mobiliseringen av og rundt prosjektet. Nar det gjaldt
prosj ektledel sens kompetanse og kapasitet til & drive prosessen med
ALM ble den vurdert som sveaat god, der over 65% svarte i svaat stor
grad”. Videre ble forankringen mot relevante nagingsgrupperinger og
FoU- og utdanningsmiljg vurdert som ”i svaat stor grad vellykket”.

| kommentarene for @vrig fremheves det at prosjektet har hatt en sterk
og profesionell ledelse, og god forankring i naaringsmiljeet. Videre har
eni stor grad benyttet nekkelpersonell i miljeet til adrive frem

del prosjektene.
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452 Samspill

Det ble ogsa stilt sparsmal rundt samspillseffektenei prosektet. Det
gjelder samspill og samarbeid mellom naaingsaktarer, og mellom
nagingsaktarer og FoU- og utdanningsmiljg, og relasjoner/koplinger
mellom offentlige virkemidler/tjenester, mellom relevante akterer, og
til andre eksterne aktarer.

Tabell 4.4  Samspillseffekter

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Har prosjektet klart & etablere bedre samspill og samarbeid mellom
neeringsakterer i klyngen?

Har prosjektet klart & etablere bedre samspill og samarbeid mellom 1
neeringslivet og FoU- og utdannings miljiger?

Har prosjektet klart & skape mer effektive koplinger mellom offentlige . I
virkemidler og/eller tienester?

Har prosjektet klart & skape bedre relasjoner mellom alle relevante 1
aktarer i klyngen?

Har prosjektet klart & etablere mer aktive relasjoner til aktgrer utenfor |
den regionale klyngen?

B | sveert liten grad @ I noen grad O | ganske stor grad | | sveert stor grad @ Vet ikkefikke relevant

Tilbakemelding er jevnt over svaat positiv nar det gjelder samspills-
effekter og relagionsbygging i og fra prosjektet. Hele 70% mente at
prosjektet ”i svaat stor grad” hadde klart & etablere bedre samspill og
samarbeid mellom nagingsaktarer i klyngen. Over 60% gav
tilsvarende tilbakemel ding pa samspill/samarbeid mellom naaingslivet
og FoU/utdanning. Naamere 60% vurderte ogsa evnen til a skape
bedre relasioner mellom alle relevante aktarer i klyngen pa samme
maten.

ALM har vaat tilbakeholdne med & bruke myetid pa” algpe paandre
arenaer” . Dette tar prosjektlederfokus fra primagraktiviteter. Viktig &
fatil noe pa hjemmebanen farst. Progektet har nettopp i saarlig grad
hatt fokus pa & bygge samspill, samarbeid og infrastruktur i et stort og
fragmentert nagingsmilja.

45.3 Kompetanse

Det neste sparsmd det ble fokusert pa var kompetanseutvikling og
lazring i progektet. | hvilken grad har man hgstet erfaringer fraandre
klynger, giennomfert tiltak for & utvikle samarbeidsevnen, og
systematisk egenerfaringsaaing.
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Tabell 4.5 Kompetanseutvikling og laaring

0% 1% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
I

Ble det gjennomfart aktiviteter for & hgste erfaringer fra andre
beslektede klyngeinitiativ (i Norge eller utenlands)? |

Ble det gjennomfart tiltak for & utvikle klyngeakterers
kompetanse til & samarbeide effektivt med andre akterer? |

Ble det gjennomfart en systematisk drefting av resultater og i ! ! |
erfaringer fra egen virksomhet med sikte pa felles leering |
innenfor prosjektet?

B | sveert liten grad @ I noen grad @ | ganske stor grad B\ | sveert stor grad
Nar det gjelder kompetanseutvikling og laging er tilbakemeldingen
noe mer blandet. Helhetsinntrykket er fortsatt positivt, selv om faare
er uforbeholdent positive. Hele 65-70% mener at prosjektet har
giennomfart aktiviteter for & heste erfaringer fra andre klynger, og for
autvikle aktarenes samarbeidskompetanse, i ganske stor/svaat stor
grad. Na&r det gjelder systematisk drefting av resultater/erfaringer fra
egen virksomhet med tanke pa felleslaaing var det over 50% som

svarte "vet ikke” og "i noe grad”.

Miljzet har hatt en del kontakt med AluCluster i Danmark og
Aluminiumriket i Sverige. ALM og TotAl har ogsa vaat med pa
prosjektet Nordisk benchlearning i regi av V S2010 Innlandet og
Cerut/Karlstads universitet fra 2004-2007. Det har her vaat 6
samlinger mellom 6 ulike klynger der man har forsekt aleere av
hverandre. Dette har veat i samarbeid med ALM/TotAl, men er lite
kjent utover de fa negkkel personer som har veat med.

4.5.4 Kommunikason

Et siste sparsmal som ble fokusert i sparreskjemaundersakelsen var
ekstern kommunikasjon, dvsi hvilken grad man har utviklet egne mal
og strategi, hatt kontakt med regionale medier eller fagmedier om
nyheter, eller om man har gjennomfeart 3pne erfaringsseminarer/meter.
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Tabell 4.6 Ekstern kommunikasjon

0% 1% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
I I

Har prosjektet utviklet egne mal og strategier for ekstern
kommunikasjon? |

Har prosjektet hatt regelmessig kontakt med regionale medier med
sikte pa formidling av nyheter fra prosjektet? . |

Har prosjektet hatt kontakt med relevante fagmedier for formidling
av nyheter fra prosjektet? |

av erfaringer og resultater som formal?

Gjennomferte prosjektet &pne seminarer eller mgter med formidling F | L

| Isveertliten grad @Inoengrad @ lganske stor grad m |sveertstor grad @ Vet ikke/ikke relevant

Tilbakemeldingen er ogsa noe mer blandet nér det gjelder sparsmal
rundt ekstern kommunikasjon. Helhetsinntrykket er fortsatt positivt,
selv om faare ogsa her er uforbeholdent positive. Svakest ut kommer
kontakt mot relevante fagmedier.

Det er en indre motsetning mellom svarene pa disse sparsmal og
svarene pa sparsmalet om delprosjektet & S. Na har det for avrig veat
en bevist strategi & profilere TotAl-gruppen og NCE Raufoss og ikke
Arena Lettmetall. Dessuten har fokus vaat pa a kommunisere hele
miljzet. Dette mindre fokus pa a kommunisere progjektet har gitt en
svak profil utad.

4.6  Samlet vurdering av resultater

Jeg vil her kort oppsummere vurderingen av resultatene for Arena
Lettmetall i forhold til egne mal og delmdl, og om disse malene
ivaretar behovene i klyngen. Videre vil jeg selitt pai hvilken grad
man har klart & strekke seg mot programmets mal.

46.1 Arenalettmetal

Tre delprosjekt far svaat god tilbakemelding (TotAl, FoU og Info &
samfunn); tre far en mer blandet vurdering (RISC, kommersialisering
og intraprengrskap); og tre far en relativt svak vurdering (NAA,
funding og skandinavisk samarbeid), hvorav NAA ble avviklet og
erstattet med skandinavisk samarbeid. Dette i seg selv er et bra
resultat, men dekker over at flere av de prosiektene som har fétt
blandet eller svak vurdering til dels har vaart noe svakt kommunisert,
men ogsa vanskelig og krevende a utvikle.

NIBR-rapport 2007:9



57

De tre strategisk viktige progektene TotAl, FoU og I1&S, der man i
saalig grad har lykkes, har ogsa fokusert pa aktiviteter der andre ogsa
har vaat aktive og ALM har vaat understattende/forsterkendei sin
innsats. Dette er prosiekt som har fatt mye oppmerksomhet og vaat
viktige. ALM banet ogsa veien for forprosjektet til NCE og var aktiv i
autvikle sgknaden. Det ble ogsa en god overlapp mellom de to
prosjektene.

Det kommer videre frem at prosjektet i stor grad har lykkes samlet sett
nar det gjelder ana mal og hensikt, og at det er en god sammenheng
mellom klyngas behov og prosjektets definerte mal, og at delméalene
bygger godt opp under prosjektets hovedmal. Videre far prosjektet en
god tilbakemelding pa organisering, forankring og mobilisering av og
rundt prosjektet. Det samme gjelder samspillseffekter og relasjons-
bygging i og fra progiektet. Nar det gjelder laging fra andre og ekstern
kommunikasjon av progjektet er tilbakemeldingen mer blandet.

4.6.2 Arena-programmet og Arena Lettmetall

Innledningsvis savi at Arena-programmets mal er a gke verdi-
skapingen i regionale nagringsmiljger gjennom a styrke samspillet
mellom nagingsaktarer, kunnskapsaktarer/FoU-aktarer og det
offentlige.” Dette ble ytterligere presisert gjennom falgende delmal:

o Bedriftenes innovasjonsevne skal styrkes.
o Kunnskapsaktarene skal utvikle seg til abli mer aktive
samarbeidspartnere for naaringslivet.

o Offentlige myndigheter og virkemiddelakterer skal utvikle et
mer aktivt og samordnet engasjement for a styrke
nagingsmiljgets innovasjonsevne.

o Programmet skal bidratil systematisk laaing om
innovasjonsprosesser og utvikling av naaingsmiljger

Det er ikke lett askille effekten av ALM fra andre prosjekter som
jobber i og med lettmetallklynga, de gar over i hverandre. Dette er
ogsa poenget med ALM. Nar det gjelder effekten i forhold til
programmets mal kan fglgende fremheves.

Styrking av bedriftenes innovasjonsevne:

o TotAl og medlemmene er blitt mer bevisst pa og interessert i
innovasjonssparsmal.
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Det er bygget opp en bedre infrastruktur som gjer innovasjon
mulig.

Det er skapt bedre kopling mellom TotAl-bedrifter og bedrifter
i RI, og

mellom TotAl-bedrifter og grindere i RISC.

Utvikle kunnskapsakterene til 4 bli mer aktive
samarbeidspartnere for naringslivet:

En viktig oppgave for ALM ble & veare med pa
redningsoperasionen til RTIM.

Dette har bidratt til gi miljget en akter somi dag er stor og
sterk og viktig samarbeidspartner for nagringslivet i og utenfor
parken.

Videre er HiG blitt mer bevisst sine muligheter og evner og
saker atilpasse og dpne seg. Arbeidet med KOMSAM er viktig
her.

V S2010 (NIBR/@F) har ogsa utviklet seg gjennom samarbeidet

med ALM og holder pa & overfare denne kompetansen til andre
klynger.

Et mer aktivt og samordnet engasjement fra offentlige
myndigheter og virkemiddelapparatet:

Offentlige myndigheter og virkemiddel apparatet har veat meget
aktive og samordnet i sitt engasjement i forhold til ALM og
lettmetallklynga.

De har vaat viktige og gode settespillere som har kommet opp
med den ene ekstrainnsats etter den andre, og som har bidratt
til Agi en bragiring painnsatsen.

Systematisk laering om innovasjonsprosesser og nzringsutvikling:

Det har i bedriftene, nettverkene, statte- og kunnskapsmiljzer
opplagt skjedd en laging i forhold til innovasjonsprosesser.

En del av denne kunnskapen er forsgkt formidlet gjennom
RTIM og VS2010.

Utfordringen er &faen del av dette foredlet videreinn i
undervisning og hagskole.

Det gér frem av dette at prosjektet ogsa pa en god méte har vaat med
pa & bygge opp under malene for Arena-programmet.
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5 Krise, suksessfaktorer og
laging

Avslutningsvis vil jeg forseke atrekke ut en del erfaringer og laardom
fraanalysen av og samarbeidet med ALM. Prosjektet har fungert som
en viktig motor/driver og katalysator/forsterker for progjekter i
miljzet.

5.1 Ekstern krise og interne utfordringer

Kriseni Raufoss-miljget i 2002 var en viktig forutsetning for at ALM
kom pa plass og fikk en utfordrende oppgaver atatak i tilknyttet til
innovasjonssystemet pa Raufoss, og saalig RTIM. Dette tok mye tid
og oppmerksomhet i starten og gav progektet et 1gft og et viktig
grunnlag for suksessen. | neste runde ble det fokusert pa K app-miljget
for &fa det opp og velfungerende.

TotAl var en viktig partner for forprosjektet og et viktig delprosjekt i
hovedprogjektet, men ble ikke ordentlig hektet pa arbeidet i starten.
Dette hadde delvis ssmmenheng med at prosjektet hadde fokus andre
steder i starten, men ogsa visse kulturforskjeller. TotAl hadde en
praktisk og handlingsrettet orientering og hadde holdt pa noen ar.
Arena Lettmetall var nok preget av mye mater i starten, og fokus pa
omrader uten direkte og umiddelbar relevans for TotAl.

ALM og TotAl holdt pdautvikle segi ulik retning og med en viss
distanse mellom progjektene. Gjennom strategiprosessen i TotAl i
2005 ble det for alvor bygget bro mellom ALM, RTIM og TotAl.
Dette var viktig for at nettverket ble hektet paog i 2006 og fikk til et
viktig left i sitt arbeid. Det siste &ret hadde de ogsa styreleder for
prosjektet, og er blitt koplet pa NCE-Raufoss. Denne utviklingen var
viktig for ALMs samlede suksess.
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5.2 Mulige suksessfaktorer

Vi kan skille et en del suksessfaktorer som vi ser har vaat viktigei a
utvikle og lykkes med ALM. Det er en del sentrale faktorer som kan
nevnes her. | de neste to avsnitt kommer vi inn paen del andre
supplerende elementer.

Suksessfaktorer I var en del basisforutsetninger

o Serk bedriftsforankring gjennom mal/fokus, aktiviteter og
ledel se/styring.

o Timing i den forstand at man kom inni rett og kritisk fase |
forhold til omstillingen pa Raufoss, i RTIM og TotAl-gruppen.

o Profesjonell ledel se og hoved- og delprosjekt med svaat
industrirelatert bakgrunn. De har veat dyktige og viktige for at
man har lykkes.

o En kompakt indre kjerne " med mange hatter” som drar —dvs at
det er naat samarbeid mellom ulike miljger og at man " sitter
hos hverandre”. Saalig har det vaat tett kopling mellom
Homb/GKP, Narvesen/RTIM og Broberg/ALM. Dette har vaat
viktig i entreprengrfasen i ALM og Raufoss-miljget. Homb og
Narvesen var viktige sosiale entreprengrer i ulike faser, mens
Broberg var den ryddige organisator.

o Sabilitet i deltagelsen — det at personer og bedrifter er med
over tid (skiftesikke ut stadig vekk) gjar at man blir bedre kjent
0g kan taraskere avgjarel ser.

o Det offentlige og finansieringsmuligheter sitter tett pa og har
spilt med.

o Tillit er utviklet mellom miljgene. Denne var ikke helt tilstede i
starten.

5.3 Samspill, forsterking og mobilisering
Vi kan ytterligere fremheve en del andre faktorer som viktig for
suksessen til ALM.

Suksessfaktorer II var samspillseffekter

o Tett kopling mellom mange miljg (ALM/IN, GKP, RTIM,
TotAl, VS2010, fylkeskomm. mfl.) som drar i samme retning
var viktig. Dette bidrar til kraftsamling, som er en viktig
forutsetning for alefte sammen. | Raufoss- og lettmetalImiljget
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har disse ulike prosiekter evnet a bevege seg i samme retning og
forsterk hverandre, i stedet for & operere helt uavhengig eller
endog motarbeide hverandre.

Samarbeid og samspill mellom akterene er det som bidrar til "a
spille hverandre gode” og henter ut energien i kraftsamlingen.
Med TotAl med palaget er dette samspillet komplett. Mange
andre miljger er preget av revirtenkning og fragmentering. Her
har samhandling mellom ulike aktarer og miljg, og fravea av
ungdig sure holdninger, gitt trygghet og at man raskere og
raskere kan handtere saker.

Forsterking over tid — Man har klart afatil en avigsning og
forsterking gjennom nye prosjekter. En stafettpinne-effekt
ligger det over tid ved at TotAL-gruppen startet i 1998, ALM
kom inn i 2003/2004 og varte ut 2006 og bidro til & lafte RTIM
og TotAl, dernest kom NCEen pa plass 2006 og skal
forhdpentligvis gatil 2016 og vaare med & lgfte hele miljget.
Apning og mobilisering av miljger — Tidligere lukkede miljger
spiller na palag og gir mulighet for bredere regional
mobilisering. Progjektet kom inn pa et kritisk tidspunkt. Det
bygget bro mellom RI og TotAl ved & lgfte frem TotAl. Naer
0gsa Mustad medlem bade av TotAl og NCE-en. Dette er viktig
for & dpne opp og bygge bro mellom miljgene. Mustad har
tradisjonelt vaat lukket, men har respekt i Raufoss industrien
pgaav sin globale orientering og industrielle tradison og
styrke. Dette gir en mulighet for mobilisering pa bred front som
miljget aldri har hatt tidligere.

5.4  Understettende og kompletterende

En siste gruppe av suksessfaktorer har vaat at man har fokusert pa a
forsterke pagaende aktiviteter. Dette har gitt resultater, men samtidig
har man tatt risikoen pa & sette i gang nye aktiviteter.

Suksessfaktorer III er skillet mellom to grupper av tiltak

Under stettende — Filosofien i ALM har vaat avirke
understettende overfor pagdende progekter (som TotAl, FoU,
1&S) og var dermed med pa aforsterke viktige elementer i
innovasjonssystemet. Dette har veat vellykket og veat mulig &
fatil innenfor rammen av 3 &r og gitt prosjektet gode resultater.

Kompletterende — | tillegg har man arbeidet med a forsterke
innovasjons-systemet med nye kompletterende tiltak for atette
mangler/huller i systemet (som NAA, RISC, Fond,
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intreprengrskap). Dette har gitt en mer blandet erfaring og har
tatt tid. ALM og tilsvarende prosjekter pa 3 ar er for kort tid &fa
opp nye aktiviteter av denne typen. Pa den annen side har man
her arbeidet opp prosjekter som andre (NCE) kan ta videre som
mer modne aktiviteter, og som vil bli viktig for miljzet.
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Vedlegg 1

Sparreskjema

Velkommen til en sparreundersgkelse om Arena
L ettmetall

Malet med progjektet var a bidratil a styrke innovasjonskraften og hente ut
verdiskapningspotensialet i lettmetallklyngen i Innlandet. Hensikten med
progiektet var  bidratil & gke kompetansen og utvikle felles ressurser slik at
deltakerne sammen kunne gke sin totale omsetning.

Undersgkel sen gjennomfares av Norsk institutt for by- og regionforskning
som en del av den samlede sluttevalueringen av prosjektet. Er det noe du
lurer pai forbindelse med undersgkelsen kan du ta kontakt med Frants
Gundersen ved Norsk institutt for by- og regionforskning patlf 22958987 /
47287003. Undersakel sen vil ta cirka 10 minutter, og ale svar vil bli
behandlet konfidensielt.

Navn pa person som svarer pa
undersgkelsen:

Telefonnummer til person som svarer pa
undersgkelsen:

Navn pa ingtitusonen/bedriften som
undersgkelsen blir svart pa vegne av:
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1 TotAl

Ett delmal i prosjektet var &"Videreutvikle samarbeidet mellom bedrifter
innen TotAl-nettverket og mellom TotAl-nettverket og
aluminiumsbearbeidende industri i Innlandet”

| sveat Vet
liten Inoen |ganske |svaat ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
progektet har lykkes
i & oppna dette O O O O O
delmalet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spgrsmalet over:

2 RISC

Ett delmdl i prosiektet var &"Bygge og videreutvikle allianser med de
sterkeste nagjonale miljger innen innovasjon og gjennom dette utvikle
verktgy innenfor | PR- og nakkel personsproblematikk og
internasjonalisering”

| svaat | ganske Vet
liten | noen stor | sveat ikkelikke
grad grad grad storgrad  relevant
Hvor godt synesdu
pros ektet har lykkes
i &oppnadette O O O O O
delmdlet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til sparsmalet over:
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3 NAA

Ett delmdl i progektet var &"Utvikle kurstilbud for aktarer i
lettmetallindustrien i Norden"

| sveat Vet
liten I noen |ganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
progektet har lykkes
i &oppnadette O O O O O
delmalet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spersmalet over:

4 FoU

Ett delmal i prosjektet var &"Videreutvikle samspillet mellom FoU-miljegene
i regionen og bedriftenei lettmetallklynga’

| sveat Vet
liten I noen |ganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
progektet har lykkes
i &oppna dette O O O O O
delmalet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spgrsmalet over:
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5 Kommersialisering

Ett delmal i prosjektet var &"Utnytte teknologi og kompetanse inn mot
branger med andre og mer gunstige konkurranseforhold (reposisonering av
virksomheter). Kommersialisering av nye ideer og produktifisering, branding
og markedsfearing av allerede delvis utviklede produkter"

| sveat Vet
liten Inoen Iganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
progektet har lykkes
i & oppna dette O O O O O
delmdlet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spgrsmalet over:

6 Finansiering/funding

Ett delmdl i prosektet var &" Styrke risikofinansiering av prosjekter i en tidlig
fase. Etablere sdkornfond"

| sveat Vet
liten I noen |ganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
pros ektet har lykkes
i & oppna dette O O O O O
delmdlet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spgrsmalet over:
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7 Samfunnsinformasjon

Ett delmdl i progektet var &"Synliggjere lettmetallmiljgene og gi dem en
klarere profil"

| sveat Vet
liten Inoen |ganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
prog ektet har lykkes
i &oppnadette O O O O O
delmalet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spersmalet over:

8 Intraprenerskap

Ett delmdl i prosjektet var &"Opprette gode modeller for intraprengrskap i
RISC og som selvstendige prosjekter."

| sveat Vet
liten I noen |ganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synesdu
pros ektet har lykkes
i &oppnadette O O O O O
delmalet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spgrsmalet over:
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9 Intraprenerskap

Ett delmal i prosjektet var &"Etablere et erfaringsbasert samarbeid pa
skandinavisk niva"

| sveat Vet
liten Inoen Iganske |svaat  ikkelikke
grad grad storgrad storgrad  relevant
Hvor godt synes du
prog ektet har lykkes
i &oppnadette O O O O O
delmalet?

Skriv inn eventuelle egne kommentarer til spersmalet over:

10 Mal og hensikt

Malet med progjektet var a bidratil a styrke innovasjonskraften og hente ut
verdiskapningspotensialet i lettmetallklyngen i Innlandet. Hensikten med
progiektet var & bidratil & gke kompetansen og utvikle felles ressurser slik at
deltakerne sammen kunne gke sin totale omsetning

| svaat | sveat Vet

liten I noen |ganske  stor ikkelikke
grad grad storgrad  grad relevant

Har progektet oppnadd
mal setningen? O O O O O

Har progjektet oppnadd
hensikten? ®) O @) @) @)

Er det god ssmmenheng

mellom klyngens behov O O O O O
og definerte mal?

Bygger

strategiene/del malene
godt opp under O O O O O

prosjektets mal?
Sterke sider:

Svake sider:
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11 Organisering og forankring

| sveat | sveat
liten Inoen |ganske  stor
grad grad storgrad grad

Vet
ikkeflikke
relevant

Hadde prosjektledelsen

tilfredsstillende

kompetanse og kapasitet O O O O
til &drive prosessen?

Fungerte

styringsgruppen som en

aktiv og strategisk O O O O
ressursi arbeidet?

Var progjektet forankret

i og ble det fulgt opp

gjennom det regionale O ©) @) O
partnerskapet?

Har progektet hatt

forankring i relevante O O O O
nagringsgrupperinger

Har progektet hatt

forankring i relevante

FoU- og o O O O

utdanningsmiljger?

Hvor godt klarteen a

mobilisere (eksterne)

ressurser til &realisere O O O O
prosekter og

aktiviteter?

Sterke sider:

O

Svake sider:
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12 Samspill og samarbeid mellom aktorene

| sveat
liten | noen | ganske
grad grad stor grad

| svaat
stor
grad

Vet
ikkelikke
relevant

Har progektet klart &
etablere bedre samspill
og samarbeid mellom
nagingsakterer i
klyngen?

Har prosektet klart &
etablere bedre samspill
og samarbeid mellom
nagingslivet og FoU-
0g utdanningsmiljger?

Har progektet klart &
skape mer effektive
koplinger mellom
offentlige virkemidler
og/eller tjenester?

Har progektet klart &

skape bedre relasjoner
mellom alle relevante
aktarer i klyngen?

Har prosektet klart &
etablere mer aktive
relagoner til akterer
utenfor den regionale
klyngen?

Sterke sider:

O ©) ©)

O

O

Svake sider:
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13 Kompetanseutvikling og laering

| sveat
liten
grad

| noen | ganske
grad  stor grad

| sveat
stor
grad

Vet
ikkeflikke
relevant

Ble det gjennomfart
aktiviteter for & haste
erfaringer fraandre
beslektede
klyngeinitiativ (i
Norge eller
utenlands)?

Ble det gjennomfart
tiltak for & utvikle
klyngeaktarers
kompetanse til &
samarbeide effektivt
med andre aktarer?

Ble det gjennomfart
en systematisk
drefting av resultater
og erfaringer fraegen
virksomhet med sikte
pafelleslaging
innenfor prosjektet?
Sterke sider:

O

Svake sider:
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14 Kommunikasjon

| sveat | sveat Vet
liten Inoen |ganske  stor ikkelikke
grad grad sorgrad grad relevant

Har progektet utviklet
egne mal og strategier
for ekstern
kommunikas on?

Har progektet hatt
regelmessig kontakt
med regionale medier
med sikte pa
formidling av nyheter
fraprogektet?

Har progektet hatt
kontakt med relevante
fagmedier for
formidling av nyheter
fraprogektet?

Gjennomfarte
prosjektet dpne
seminarer eller mater
med formidling av
erfaringer og resultater
som formal?

Sterke sider:

©) ©) ©) O ©)

Svake sider:

Takk for innsatsen! Da hadde ikke vi mer vi ville spgrre om. Resultatene vil
bli publisert i sluttevalueringsrapporten for Arenalettmetall som er forventet

ferdig varen 2007.

Hvis du har noen ytterligere kommentarer til undersgkelsen eller prosektet
Arena Lettmetall er det fint om du skriver dem inn her:
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