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Hensikten med denne artikkelen er & utvikle retningslinjer for beslutningsprosesser knyttet til patentering i nyetablerte, forskningsbaserte
teknologibedrifter. Dette gjores gjennom et litteraturstudium, samt ved a studere praksis i fire norske bedrifter som har et bevisst forhold til
sikring av immaterielle verdier. P4 bakgrunn av dette vurderes det hvilke momenter i litteraturen og erfaringer som har overferingsverdi til
nyetablerte bedrifter.

Problemstillingen kan konkretiseres til Hvordan kan norske forskningsbaserte, nyetablerte teknologibedrifter effektivisere realisering av
immaterielle verdier? Folgende forskningsspersmél kan utledes av problemstillingen:

Hvordan har bedriftene organisert seg for & sikre og realisere de immaterielle verdiene?

Hvilken informasjon og hvilke parametere legges til grunn for beskyttelse av immaterielle verdier?
Hvordan realiseres de immaterielle verdiene gjennom forretningsmodellen?

Hva kan nyetablerte bedrifter laere av de store etablerte teknologibedriftene?

Konkurransearenaen til nyetablerte, forskningsbaserte bedrifter karakteriseres av ny teknologi, globalisering og okt fokus pa immaterielle
verdier. Nye markeder skapes av teknologisk innovasjon, hvor kjernen er kunnskap og relasjoner, og der innovative og dynamiske bedrifter
premieres i form av konkurransekraft. Disse bedriftene er basert pa forskning og har store utviklingskostnader (Greenhalgh & Longland, 2002).
Sullivan og Sullivan (2000) hevder at 80 % av totalverdien til slike bedrifter er immaterielle verdier — verdier som realiseres gjennom
bedriftens forretningsmodell, som er: «En representasjon av firmaets underliggende kjernekompetanse og strategiske valg for a fange og skape
verdi innenfor et verdinettverk» (Shafer et al., 2005 s. 202). Problemet er at bedrifter ikke utnytter potensialene som ligger i de immaterielle
verdiene. En studie gjort av Brooking (1996) konkluderte med at kun 20 % av bedriftens tilgjengelige immaterielle verdier utnyttes.
Hovedarsaken er manglende systemer for identifisering og maling.

Teece (1986) har studert hvilke kritiske faktorer som ma vare tilstede for & skape verdier av teknologiske innovasjoner. Ett av hans poeng er at
bedriftene ma sikre rettigheten til de immaterielle verdiene, eksempelvis gjennom patentering og kopirett. Beslutningen om a patentere ber
veere resultatet av en prosess som tar hensyn til flere faktorer. Eksempler pa slike faktorer er juridiske, markedsmessige og teknologiske
(Ransley & Gaftney, 1997). For a sikre seg best mulig ma beslutningsprosessen inkluderes som en del av innovasjonsprosessen i FoU-
prosjektet (ibid.).

En nyetablert bedrift kjennetegnes ved at de har begrensede ressurser, og konkurransekraften er derfor forankret i unikhet (Bretherton &
Chaston, 2005) og i mindre grad de tradisjonelle parametrene: pris og volum. Med et okt fokus pa & vere unik er konkurransekraften i storre
grad avhengig av de immaterielle verdiene og hvordan disse realiseres gjennom forretningsmodellen (Teece, 1986). Utfordringen til
nyetablerte bedrifter er kostnadseffektiv sikring av de immaterielle verdiene, og okt forstaelse og kompetanse vil forenkle prosessen (Iles &
Yolles, 2002). Forcadell (2002) sier at en effektiv utnyttelse av immaterielle verdier fra en innovasjonsprosess er avhengig av involvering i
ledelsen. For a lede beslutningsprosessen trengs et verktey for & méle verdien (Marr et al., 2004). Denne artikkelen ser nermere pa konteksten
rundt beslutningsprosessen i en innovasjonsprosess og forholdet til valg av forretningsmodell. Figur 1 viser hvilke faser artikkelen fokuserer pa
i

Faser i en innovasjonsprosess (Kleiven, 2006)
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Artikkelens fokus er rammet inn i merkeblatt og inkluderer innovasjonsprosessen og beslutningsprosessen for sikring av de immaterielle
verdiene. Innovasjonsprosessen relateres til forretningsmodellen for & belyse metoder for & realisere de immaterielle verdiene. Koblingen
mellom marked og organisasjon viser at en bedrift benytter markedsinformasjon til & skape nye ideer.

Teoretiske problemer

Eksisterende litteratur om emnet er hovedsakelig amerikansk og rettet spesielt mot farmaseytisk industri og IKT. Det er ingen mangel pa
litteratur innen kunnskapsforvaltning, immaterielle verdier, og patentering. Men, problemet er at eksisterende litteratur lite konkret, eller har
spesialisert seg pa temaer som verdifastsettelse av patenter eller kunnskapsforvaltning (Brown, 2005; Tao, 2005; Libutti, 2000; Reitzig, 2004).
Av identifisert litteratur var det lite forskning pa forvaltning av immaterielle verdier med et forretningsstrategisk fokus, spesielt for tidligfase-
bedrifter. Eksisterende litteratur knytter i liten grad metoder og metodeverk til forretningsstrategier. Litteraturen er mangelfull pa
beslutningsprosesser og hvordan disse organiseres. Et eksempel pa dette er Harrison og Sullivan (2000) som gjennomgar overordnede
konsepter ved forvaltning av immaterielle verdier og beslutningsprosessen, men de beskriver ikke hvordan disse kan implementeres. Videre er
litteraturen i hovedsak skrevet i en kontekst som passer best for store, etablerte bedrifter.

Praktiske problemer

Patentstyret (Karlsen, C.) har undersekelser som viser en begrenset kompetanse og kunnskap om immaterielle verdier, og IPR er lav i norsk
neringsliv. Spesielt gjelder dette nyetablerte bedrifter og SMB. Dette kan vaere én av grunnene til en betydelig lavere patenteringsaktivitet i
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Norge sammenlignet med vére naboland. I Norge leverte norske bedrifter ca. 1142 seknader i 2004 (PS), mens tilsvarende tall for Sverige og
Danmark er 2768 (PRV) og 1847 (PoV). Noe av dette kan forklares med lavere folketall og feerre bedrifter, men pa tross av dette er det tydelig
at svenske bedrifter er mer aktive i patentering. Til sammenligning leverte IBM inn 5600 patentseknader i 2005 (Johansson).

Det er uheldig for norske bedrifter, og naeringslivet, at det ikke eksisterer et akademisk fagmiljo som tar for seg immaterielle rettigheter med et
forretningsstrategisk fokus. Dette har vert etterspurt blant annet av Patentstyret (Karlsen, C.). Neermeste miljo finnes pa Chalmers, Géteborg
ved Center for intellectual studies (CIP). Ettersom Norge har bestemt seg for & melde seg inn i EPO, vil behovet for denne typen kompetanse
bli heyere siden norske bedrifter med nasjonalt fokus ma forholde seg til et okt patenteringspress fra internasjonale bedrifter.

Denne artikkelen gir innsikt i hvordan strategisk ledelse av immaterielle verdier bedre kan organiseres i forskningsbaserte teknologibedrifter.
Studien har tre bidrag: (1) en systematisert fremstilling av relevant litteratur for strukturering og formalisering av beslutningsprosessen, (2)
illustrasjon av hvordan utvalgte norske bedrifter sikrer sine immaterielle verdier, og (3) utviklingen av en modell for hvordan
beslutningsprosessen kan organiseres i en innovasjonsprosess. Modellen kan blant annet hjelpe nyetablerte bedrifter til & sikre sine
immaterielle verdier.

Innovasjonsmodell Kommersialisering
Formalitering og organiering Forvalining av immaterielle verdier

Beslutningsprosesser
Innovasjonsprosess Beslutningstagere o Mileayitam == Fometningsmodell
= Mileparametere

Litteraturgjennomgang

Litteraturgjennomgangen har to funksjoner. Den danner grunnlaget for datainnsamlingen og strukturerer analysene. Figuren over illustrerer
litteraturens struktur.

Beslutningsprosesser er kjernen i litteraturgjennomgangen og er uthevet i figuren. Inndelingen er basert pd Bose (2004), Tao et al. (2005),
Forcadell og Guadamillas (2002), Chesbrough (2003a) og Petrusson (2004) om realisering av immaterielle verdier. Det ble identifisert tre
grunnleggende relasjoner knyttet til beslutningsprosessen: (1) innovasjonsmodellen, (2) formalisering og organisering av bedriften, og (3) valg
av forretningsmodell. Den valgte litteraturen beskriver rammeverket for hvordan dette kan knyttes til beslutningsprosessen.

Innovasjonsmodell

Hovedmotivet for handtering av immaterielle verdier er & oke verdiskapingen i bedriften (Petrusson, 2004). For a identifisere og forvalte denne
kunnskapen best mulig mé handteringen inkluderes i innovasjonsmodellen (Leliaert et al., 2003). Forskningsbaserte teknologibedrifter trenger
en innovasjonsmodell for & styre kommersialiseringen (Schohen et al., 2005). Man deler ofte innovasjonsmodeller inn i apne og lukkede. Apen
innovasjon betyr at bedriften utnytter bade interne og eksterne ressurser. Sammenlignet med en lukket innovasjonsmodell vil &pen innovasjon
redusere de ulike incentivene mellom forskning og utvikling ved & apne for andre kanaler enn kun de interne. Dette kan resultere i et raskere
forsknings- og utviklingslop ved 4 avlaste interne ressurser og kjore parallelle prosesser internt og eksternt (Chesbrough, 2003b). Apen
innovasjon innebzrer et bredere bruksomréade for IPR. Apne innovasjonsmodeller utnytter i storre grad omgivelsene, og de tilpasser
forretningsmodell og interne ressurser til disse. I motsetning til lukket, som benytter IPR til 4 hindre andre fra 4 bruke losningene, ser 4pen
innovasjon pa muligheten for teknologideling med andre bedrifter, og realisering av verdier gjennom blant annet lisensiering (Chesbrough,
2004). Valg av innovasjonsmodell pavirker organisasjonens grad av formalisering og hvordan ressursene skal fordeles. Kjernen i
organiseringen er en innovasjonsprosess tilpasset bedriftens kontekst (Schoen et al., 2005). Cross og Sivaloganathan (2005) har papekt at de
fleste modellene er generelle og ma tilpasses behovene og egenskapene ved bedriften.

Formalisering og organisering

I en &pen innovasjonsmodell er prosjektstyring og formalisering av prosesser viktig (Kirschbaum, 2005), og man ma jobbe med & sikre
immaterielle verdier helt fra idéfasen til markedsintroduksjon (Forcadell & Guadamillas, 2002). Formelle rammer rundt en innovasjonsprosess
forenkler bade identifisering av de immaterielle verdiene og valget av hvordan verdiene skal realiseres (Cooper et al., 2002). Cooper (ibid.)
foreslar a formalisere innovasjonsprosessen som en «stage-gate-modell», som skreddersyr bedriftens behov (Ransley & Gaffney, 1997).
Hvordan modellen skal bygges opp, pavirkes ogsé av om innovasjonene er radikale eller inkrementelle (Ettlie et al., 1984). For inkrementell
innovasjon egner det seg best med en linezr stage-gate-modell, mens for radikale innovasjoner er en spiral stage-gate mer passende. Figur 3
(under) beskriver en generell stage-gate-modell.

Antall faser i modellen avhenger ogsa av risikoen pa prosjektet. Denne modellen er skalert for store prosjekter med medium til hey risiko

(Cooper et al., 2002). Beslutningsprosesser relatert til sikring av de immaterielle verdiene er mest aktuelle mellom steg én og tre (Ransley et
al., 1997). En viktig del i formaliseringen av stage-gate er & velge de riktige personene i organisasjonen til & utfere beslutningene.

Forvaltning av immaterielle verdier

Forste steg i forvaltning av immaterielle verdier er & identifisere hvilke verdier som eksisterer i bedriften og FoU-prosjektene. Tao et al. (2005),
Bose (2004), og Petrusson (2004) beskriver hvordan et system for identifisering av immaterielle verdier kan utvikles, og det kan deles i seks
prosesser som beskrevet nedenfor.

1. Ny kunnskap. Kunnskap kommer hovedsakelig fra erfaringer og kompetanse fra de ansatte. Kunnskap dannes nar de ansatte lager nye
metoder eller som et resultat av forskning.

2. Fang kunnskap. Ny kunnskap ma lagres i et system. Bedrifter har mange forskjellige metoder a oppbevare kunnskap pa, noe formelt og noe
uformelt.
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3. Raffiner kunnskap. Ny kunnskap ma settes i en kontekst hvor den kan utnyttes. Dette kan vaere nar taus kunnskap omgjeres til
strukturkapital.

4. Lagre kunnskap.

Stage-gate-modell til en innovasjonsprosess (Cooper et al., 2002)
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Koding av taus og eksplisitt kunnskap forenkler gjenbruk av kunnskap.

5. Utnytt kunnskap. Kunnskapen ma vedlikeholdes for & best mulig kunne utnyttes av organisasjonen.

6. Spre kunnskapen. Kunnskap ma gjores tilgjengelig i de formater som er hensiktsmessige for brukeren av kunnskapen.

Disse stegene kan benyttes som rammeverk for strukturering av innovasjonsprosesser i en stage-gate-modell. En av utfordringene i

beslutningsprosessen er & kvantifisere potensielle og eksisterende immaterielle verdier (Bose, 2004). Eksempel pa mulige modeller for &
strukturere beslutningsprosessen er Balanced Scorecard og Skandia Navigator.

Beslutningsprosesser

Gupta og Rogers (1991) presenterer fire mater & organisere en beslutning som varierer i antall personer som stér bak, og autoriteten til de
involverte.

Individuelt-uavhengig valg. Valget tas av en person som er uavhengig av andre beslutningstagere i systemet.
Kollektivt valg. Valget tas av en samling mennesker i systemet.
Autoritetsvalg.

Organisering av patentaktivitet (Petrusson, 2004)
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Valget tas av relativt fa personer i systemet som har makt, status eller ekspertise.
Betinget valg. Valget kan kun tas etter en foregadende beslutningsprosess.

En viktig del av beslutningsprosessen er & bestemme hvilken kompetanse som ma vare representert, og hvilke deler av organisasjonen som
aktivt skal ta del i beslutningen. I folge Ransley og Gaffney (1997) er autoritetsvalg velegnet til denne typen beslutningsprosesser, hvor ledere
fra forskjellige nivaer og avdelinger velges ut. For valget tas, ma det bestemmes hvilke virkemidler som er enskelige. Patentering er en
mekanisme som gir kontroll over innovasjonen (Petrusson, 2004; Eustance, 2003). For & utnytte denne muligheten ma kravsettet i
patentseknaden utformes riktig. Petrusson (2004) har laget en oversikt (figur 4) over prosesser for patentering som kan hjelpe til med & né den
onskede kontrollen.

Prosess nummer én kan vere en del av prestasjonsmalesystemet som for eksempel Skandia Monitor eller Balanced Scorecard. Prosess to og tre
beskriver hvordan en bedrift ber organisere patenteringsprosessen i bedriften. Prosess fire beskriver i hvilken grad en patenteringsprosess skal
formaliseres. Det siste punktet beskriver verktoy som ber vere tilgjengelige i en patenteringsprosess.

Forretningsmodeller relatert til immaterielle verdier
Handteringen av IPR ma inkluderes i bedriftens forretningsmodell (Giordan & Kossovsky, 2004). Giordan og Kossovsky (ibid.) har utarbeidet
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fire faktorer som kan bidra til realisering av verdier fra immaterielle verdier gjennom forretningsmodellen, som beskrevet nedenfor.
Utvikling av immaterielle verdier gjennom bruk av tilgjengelig nettverk

Forvaltning av immaterielle verdier

Markedsintimitet

Kommersialiseringsklokt

Sammenhengen mellom disse punktene kan illustreres av figur 5. Figuren knytter sammen forvaltning av immaterielle verdier,
forretningsstrategi og forretningsmodell.

Det forste punktet handler om & vite hvilke immaterielle verdier markedet ettersper, og evne til 4 tilby dette. Punktet er representert med den
merkebla rammen. Bruk av nettverk skal ogsé skape

Forvaltning av immaterielle verdier (Harrison & Sullivan, 2000)
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et hinder for konkurrerende bedrifter, slik at de ikke uten videre kan kopiere unikheten. Punkt to, den lyseblad rammen, er & identifisere
verdiene, risikoen og potensialet, og ut ifra dette bestemme hvilken innovasjon som skal sikres. Det tredje punktet handler om a forsta
markedet og tilherende mekanismer, og hvordan denne forstaelsen kan utnyttes. Det siste punktet beskriver hvordan verdikjeden og
forretningsmodellen best mulig kan tilpasses til & tilby kundene hva de ettersper.

De fire nevnte faktorene gir bedriften bedre forstéelse av hvilken forretningsmodell og forretningsstrategi som er best egnet. Det finnes et utall
varianter av forretningsmodeller, men noen er mer vanlige av andre. Eksempel pa aktuelle modeller er: lisensiering, strategisk allianse,

1
«Xerox-modell».

Lisensiering er vanlig for mindre forskningsbaserte bedrifter, og det er spesielt vanlig i markeder der kommersialiseringsfasen er

kapitalintensiv, som innen farmasi og bioteknologi (Kollmer & Dowling, 2004). Strategisk allianse er en vanlig modell for teknologibedrifter
med begrensede ressurser, men likevel ambisjoner om & bli internasjonale aktarer (McDougall, Shane & Oviatt, 1994). Xerox-modellen er en
ofte brukt forretningsmodell i markeder hvor bedrifter tilbyr et produkt koblet til en tjeneste, som mobilabonnement og telefon solgt sammen.

Oppsummering av litteraturgjennomgangen

Beslutningsprosessen for sikring av immaterielle verdier er et sammensatt fenomen bestdende av mange faktorer og prosesser. Flere ledd av
organisasjonene er involverte, bade horisontalt og vertikalt. Den tilgjengelige litteraturen dekker hver for seg enkelte aspekter av hele systemet,
og sammensatt gir den oversikt over viktige faktorer og prosesser. Litteraturen gir ikke en fasitoppskrift pa hvordan dette kan gjeres, men
peker pé at de to viktigste faktorene er organisering og grad av formalisering av interne prosesser. Disse observasjonene, sammen med de
viktigste prosessene i et system for beslutningsprosessen, oppsummeres i tabell 1 pé neste side.

Normativ modell basert pa litteratur

Pa bakgrunn av oppsummeringen av litteraturen beskrives en normativ modell, figur 6, som viser sammenhengen mellom de forskjellige
prosessene. Modellen er bygd opp i to deler, der den ene beskriver hvilke elementer som ber innga i organisering av en beslutningsprosess,
mens del to beskriver i hvilken fase de forskjellige beslutningsprosessene kan komme i en innovasjonsprosess.

Den gverste delen av modellen viser en innovasjonsmodell basert pa apen innovasjon hvor innovasjonsprosessen er organisert i en stage-gate-
modell. Beslutningstagerne er foreslatt & bestd av et bredt kompetansefelt og organisert som en styringsgruppe. Anbefalt malesystem for
vurdering av de immaterielle verdiene er enten Balanced Scorecard eller Skandia Navigator. Til slutt skal forretningsmodellen vere tilpasset
strategien for forvaltning av de immaterielle verdiene. Den nederste delen av modellen beskriver i hvilke faser beslutningstagerne skal vurdere
patentering av de immaterielle verdiene.

Systematisering av litteraturgjennomgangen (Kleiven, 2006)

Tema Losning

Organisatoriske

prosesser

Apen/lukket Apen innovasjon er ifalge Chesbrough (2003b) det bestealternativet for de fleste teknologibedrifter hvor ekstern

innovasjonsmodell  benyttes.

Inkrementell innovasjon er mest passende tilcasebedriftene. Til denne typen innovasjon er linezrstage-gate en egnet
modell (Miller, 2006).

Med forvaltningsstrategien skal den ansvarlige serge forat de forretningsstrategiske mélene blir ivaretatt (Egbu,2004).
Dette inkluderer blant annet portefoljestrategi ogsystem for identifisering av verdier og krav til rettigheter(Tao, 2005;
Petrusson, 2004).

Litteraturen foreslar bruk av styringsgruppe, forum ellerlignende hvor beslutningsmyndige personer med

Innovasjonsprosess

Forvaltning av
immaterielle verdier
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Organisering av riktigkompetanse samles for & utfore beslutningsprosessen. Viktigeroller & fa med seg er leder for forskning og
beslutningsprosesser utvikling,leder for IPR-strategi, marked- og produktansvarlig, ogjuridisk forstaelse (Ransley & Gaffney, 1997;Goldheim
et al., 2005).

Det finnes mange systemer og metoder for & kvalitativtmale prestasjon, men de mest anerkjente er Balanced og Skandia
Valg av malesystem Monitor. De er opprinnelig ment for amale prestasjonen til bedriften, men kan tilpasses til ogsaa dekke generelle
innovasjonsprosjekter (Chen et al.,2004).

Parametere til Mélesystemene har et sett av generelle parametere som kanbenyttes til & méle prestasjonen, men disse ber tilpassestil
maélesystem karakteristikker pa teknologi, marked og bedrift(Liebowitz & Suen, 2000; Norske finansanalytikersforening, 2002).
Spesifikke

innovasjonsprosesser

Vurdering av Avhengig av formalet med den teknologiske innovasjonenvil det vare forskjellige krav for & sikre

rettighetskrav kommersiellutnyttelse (Petrusson, 2004).

Skop for Det er ikke mulig & trekke ut noe spekter av skopet som mer viktig pa generell basis, men oppgaven fokuserer papatent.

immaterielle verdier De kjennetegnes av at de tilbyr en hey grad avkontroll (Petrusson, 2004).

Litteraturen beskriver ikke hvilken fase i en stage-gateslike beslutninger ber tas, men pé grunnlag av regler
forpatentering og patentlitteraturen ber disse valgene gjeresmellom fase to og tre (Cooper et al., 2002; Ransley
ogGaffney, 1997; Cross & Sivaloganathan,2005).

Gjennomfering som
en del av stage-gate

Metodisk fremgangsmate

Valg av bedrifter til datainnsamlingen var basert pa et sett kriterier. Det var pa forhand bestemt & bruke ca. fem bedrifter som tilfredsstiller
folgende krav:

Bedriften skal ha en bevisst handtering av immaterielle verdier.

Bedriften skal ha dedikerte personer som jobber med patentering av teknologi.
Bedriften skal vaere en norsk forskningsbasert teknologibedrift.

Bedriften skal ha et etablert marked og en stor omsetning i norsk sammenheng.
Normativ modell basert pé litteratur (Kleiven, 2006)

DORCANISATORISK OPFEYCNING

Innpvisjon medel]

Fire bedrifter ble plukket ut. Disse er av forskjellig storrelse og opererer i ulike markeder. De kjennetegnes ved & ha operert i markedet i en
lengre periode, de er teknologibaserte forskningsbedrifter, og de har et bevisst forhold til det a ivareta og sikre de immaterielle verdiene i
bedriften. Ut fra dette ble folgende bedrifter plukket ut:

HAG

HAG ble etablert i Oslo i 1943 av Hakon Granlund og produserte de forste 25 arene kontorstoler og stalrersmebler til kjokken. T 1970 falt
markedet for stilrersmebler bort, og HAG valgte 4 fokusere pa kontorstoler. I 1973 overtok Torgeir Mjer Grimsrud som daglig leder (n&
styreleder), og samtidig startet samarbeidet med en gruppe designere som i hey grad har vert med pa 4 bidra til den filosofien som HAG
bygger sin virksomhet pa i dag.

I dag er HAG en bedrift som utvikler, produserer og markedsfarer arbeids-, beseks- og konferansestoler. Hovedkontoret ligger i Oslo, og
produksjonen skjer ved egen fabrikk pa Reros. I tillegg har HAG salgsselskaper i Sverige, Danmark, Tyskland og Nederland. HAG er i dag en
ledende leverander av kontorstoler i Norden, og blant de sterste i Europa. De fleste av HAGs kunder befinner seg i Nord- og Mellom-Europa
og i USA.

Norsk Hydro ASA
Hydro O&E er et internasjonalt energiselskap og en stor akter i det nordiske og europeiske energimarkedet. De produserer utstyr og leverer

olje, gass og vannkraft. De tar aktivt del i utviklingen av ny energi og nye energibarere i form av vindkraft og hydrogen, og de driver en
omfattende virksomhet innenfor transport av og handel med energi.

Hydro er en ledende global leverander av aluminium med produksjon av primermetall i Europa, Canada og Australia og et omfattende nett av
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stoperier for omsmelting av metall. De er en betydelig leverander til byggeindustrien, spesielt i Europa, og av valsede produkter til emballasje
og grafisk industri.

Tandberg ASA

Tandberg ASA har retter tilbake til 1933 da de startet radiofabrikk i Norge. I dag er de en pioner i videokonferansesystemer og en global leder
i kommunikasjonsindustrien. Tandberg ble splittet i tre selskaper i 1979, Tandberg Data, Tandberg Televisjon og Tandberg ASA. Siden 1989
har Tandberg ASA vert pa markedet innen videokonferanse. De designer, utvikler og selger systemer og programvare for video-, tale- og
datakommunikasjon.

Tandberg har to hovedkontorer, ett i Lysaker og ett i Reston, USA. For tiden er de representert i over 90 land og har over 50 000 systemer
installert omkring i verden. Hittil har de veert i et oversiktelig nisjemarked, med god kontroll over sine konkurrenter og nye teknologiske
losninger. I de siste arene har de fatt okt konkurranse fra ’instant messaging’-systemer som Skype og MSN Messenger som vil gi nye
utfordringer for bedriften i fremtiden.

Tomra Systems ASA

Tomra designer og produserer kostnadseffektive systemer som gjor det attraktivt a resirkulere brukt drikkeemballasje for gjenbruk eller
resirkulering. Disse systemene inneholder et bredt spekter av produkter og tjenester som komplementerer produktportefeljen innenfor
pantemaskiner.

Pantemaskiner er automatiserte maskiner som benytter avansert teknologi for & identifisere, sortere, samle, og prosessere brukt
drikkeemballasje. Pantemaskiner benyttes hovedsakelig i markeder som allerede har samlepunkter for drikkeemballasje.

Datainnsamling

Intervjuguiden er utarbeidet av forfatteren pa bakgrunn av litteraturgjennomgangen. Datainnsamlingen er basert pa semistrukturerte intervju i
lokalene til nekkelpersoner i de gitte bedriftene. Eneste unntak er ansvarlig i HAG. Dette intervjuet ble foretatt i noytrale omgivelser pa en kafé
i Oslo. For utfyllende informasjon ble det gjennomfert telefonintervjuer og e-postkorrespondanse med de samme personene i etterkant.

Valg av intervjuobjekter

Ved valg av intervjuobjekt var ensket & mote den personen i organisasjonen som har ansvaret for utarbeidelse og handtering av IPR.
Fremgangsmaten for a finne den riktige personen i bedriftene var litt forskjellig. For tre av bedriftene ble eksisterende nettverk benyttet for &
finne den riktige personen. I HAG ble personene pa sentralbordet benyttet for 4 finne rett person. Felles for alle bedriftene er at den valgte
personen har ansvaret for hindtering av IPR og god kunnskap om hvordan forskning og utvikling gjennomfores i bedriften. Samtidig sitter de i
stillinger som gir dem god oversikt over hva som foregar innad i organisasjonen. Organisatorisk sitter de enten i en stab eller i
forskningsledelsen. Intervjuobjektene har samme funksjon i organisasjonene, men sterrelse pa bedriften og organisatorisk oppbygning pavirker
dette i noen grad.

Intervjuene

Intervjuene var basert pa en samtale mellom forfatter og intervjuobjekt. Intervjuguiden ble brukt til & styre samtalen, men for & opprettholde
kontinuiteten i samtalen prevde intervjueren & styre samtalen minst mulig. Intervjuene ble tatt opp pé tape og transkribert i etterkant, pd denne
maten kunne intervjuer vere fokusert pa & fore samtalen i den enskede retningen. Intervjuguiden ble benyttet som en sjekkliste for & sikre at de
nedvendige punktene ble dekket. Intervjuene ble fordelt pa to runder. Det forste intervjuet skulle gi en oversikt over hvordan de respektive
bedriftene utforte deres operasjoner og hvordan de har organisert seg. Mer detaljerte spersmal ble gjennomfort i en ny runde ved hjelp av et
telefonintervju. Spersmalene for disse intervjuene baserer seg pd sammenligning av data fra forste runde. Dette ble gjort for & sikre at all
relevant data fra bedriftene var tilgjengelig for analysen, og for 4 kvalitetssikre datainnsamlingen fra forste runde. I etterkant av siste
datainnsamling ble den strukturerte datafremstillingen oversendt for en siste kvalitetssikring.

Analyse av data

Analysen av datamaterialet fra denne studien er basert pa en krysscaseanalyse hvor dataene er analysert ved & gruppere casene og studere
likheter og ulikheter (Eisenhart, 1989). Bakgrunnen for analysen er forskningsspersmalene og funnene fra litteraturgjennomgangen
oppsummert i tabell 1. Strukturen i analysen er den samme som oppdelingen av litteraturgjennomgangen, med fem fokusomrader. Disse er
innovasjonsmodell, formalisering og organisering, forvaltning av immaterielle verdier, beslutningsprosess, og relasjon til forretningsmodell.
Oppsettet i analysen er gjort pa bakgrunn av struktureringen av empirien. For hvert punkt i empirien ble relevant litteratur knyttet opp og derfra
sammenlignet med casebedriftene. Spesielle funn fra empirien som enten er sammenfallende eller i motsetning til litteraturgjennomganger,
fremheves. Analysen oppsummeres i en normativ modell pa bakgrunn av den deskriptive modellen og den normative modellen fra
litteraturgjennomgangen. Denne beskriver hvordan beslutningsprosessen kan gjennomfores i norske tidligfase-teknologibedrifter. Dette kan ses
pa som en induktiv metode med vekt pa likheter og ulikheter mellom de forskjellige casene. Analysen er influert av Grounded Theory av
Glaser og Strauss (1995), men med et forhdndsbestemt grep knyttet til sammenligningen.

Resultater og implikasjoner

Figur 7 oppsummerer funnene gjort fra analysen og tidligere presenterte modeller.

Normativ modell basert pé litteraturen og casebedriftene (Kleiven, 2006)
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Figur 7 bygger pa figur 6 samt momenter kommet fram i empirien. I den organisatoriske oppbyggingen er det gjort noen endringer under
forvaltning av de immaterielle verdiene. For beslutningstagere er det lagt inn fire ansvarsomrader. Det kan vere slik at sasmme person har flere
av disse kompetanse- og ansvarsomradene. For teknologibedrifter kan det veere naturlig at IPR-ansvarlig er en person med tilstrekkelig juridisk
kompetanse pd immaterielle verdier. Malesystemet for immaterielle verdier foreslas & baseres pa for eksempel BSC eller Skandia Monitor, men
ikke nedvendigvis en full implementering. Bedriften ma lage et system med tilherende rutiner for & identifisere, lagre og forvalte de
immaterielle verdiene. Maleparametrene er strukturerte etter inndelingen fra litteraturgjennomgangen. Noe av styrken til BSC og Skandia
Monitor er nettopp bredden i parametrene, og et godt mélesystem ber fange samme bredde som disse.

I del to av modellen er beslutningsprosessen formalisert i stage-gate-modellen, pd samme méate som beskrevet i modellen fra
litteraturgjennomgangen. Et mer formalisert system for dette hjelper til med & allokere ressursene mer strategisk, og det begrenser formelle feil
ved patentering. Ved a folge et tilsvarende oppsett vil nyetablerte bedrifter og SMB-er ha bedre forutsetninger for & realisere sine immaterielle
verdier.

Praktiske implikasjoner for nyetablerte bedrifter

Alle respondentene ble spurt om hva de mente nyetablerte bedrifter og SMB-er kan leere av dem. Fra Tomra ble folgende anbefalt.

Temaet ma tas alvorlig, men samtidig ma aktiviteten tilpasses etter behov. Samtidig er det viktig med dyp forankring i FoU-avdelingen i
forskningstunge bedrifter. (Tomra)

Denne kommentaren knytter seg til viktigheten av 4 ha et edruelig forhold til hvilke behov bedriften har. Fokus i bedriften er viktig,
organisering og formalisering av beslutningsprosessen skal ikke gé pa bekostning av bedriftens malsetninger, men vare et virkemiddel for & na
malene. Dyp forankring i FoU-avdelingen er viktig for a sikre god relasjon med forskerne. Fra Hydro ble folgende sagt:

Ha et bevisst forhold til IP-strategi, policyer og prosedyrer i forhold til forretningsplanen. (Hydro)

Respondenten fra Hydro peker pa kjernen i den overordnede problemstillingen. Bruken av immaterielle verdier og formaliseringen skal knyttes
til, og stette, forretningsstrategien. Fra Tandberg ble folgende kommentarer gitt:

God strategi for patentseknader er viktig. Sende en norsk seknad i kombinasjon med begjering om ITS. Da far man to uavhengige
nyhetsgranskninger, med prioritet, og man kan ga internasjonalt uten & ha kastet bort mye tid eller penger. Serg ogsa for a utdanne utviklerne i
bedriften innen IPR, og opplys dem i patentenes virkeméte. (Tandberg)

Tandberg gav mer patenttekniske tips for hvordan en bedrift kan bruke minst mulig ressurser pa a fi en god patentseknad. Motivering av
forskere er viktig for a sikre de immaterielle verdiene helt fra idé- og forskingsstadiet.

Fra analysen er det noen interessante funn som kan hjelpe nyetablerte bedrifter. Forvaltningsprosessen ber deles i minst tre faser: fange, lagre,
og utnytte immaterielle verdier. Dette kan vare utgangspunktet for et prestasjonsmalesystem vurderes. Bedrifter kan fange kunnskap blant
annet ved & vaere pa utkikk etter andre bedrifter med teknologi som kan forbedre egne losninger. Strategiske allianser og lisensiering av
teknologi kan fremskynde utviklingsprosessen og forenkle kommersialiseringsprosessen (Chesbrough, 2003a; Miles, Preece & Baetz, 1999).
Nyetablerte bedrifter har gjerne ikke ressurser til & ha all nedvendig kompetanse internt, og de ma kartlegge hvilken kompetanse som méa
importeres, og hva de kan leie inn (Breherton & Chaston, 2005). Aktuelle kompetanseomrader som kan vere aktuelt & importere, er
endringsledelse, prosjektstyring, juridisk bistand og patentering. Ved & motivere og inspirere forskerne kan det bli lettere & sikre immaterielle
verdier tidlig i innovasjonsprosessen og legge til rette for a beskytte verdiene i hele verdikjeden. I forvaltningen ber policyer sette rammer for
hvem som utferer de forskjellige oppgavene, og hvordan dette skal utfores, for & forenkle dokumentasjon og synliggjering av verdier.

Utarbeidelse av en patentseknad er et viktig forarbeid for & identifisere unikheten i egne losninger, og man kan forenkle
markedsferingsarbeidet ved & kunne posisjonere ut de teknologiske forkskjellene. Tandberg utnytter dette aktivt i sin markedsferingsprosess.

Nyetablerte bedrifter har ikke mulighet til & bruke mye tid og penger pa patentering sammenlignet med casebedriftene. Med de begrensningene
i ressurser nyetablerte bedrifter ofte har, kan det vaere en mulighet & tenke litt kreativt pa hvordan man kan maksimere realiseringen av de
immaterielle verdiene uten at det krever for mye ressurser. Forvaltning av immaterielle verdier kan oppsummeres til folgende:

La den intellektuelle kapitalen arbeide for bedriften. (Johansson)

Note

e [ Istedenfor d selge leide de ut kopimaskinene for en lav sum, og samtidig krevde de en liten sum for hver kopi. Slik unn7gikk de store
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investeringskostnader for kundene, og samtidig fikk Xerox en kontinuerlig inntektsstrom fra kopiavgiften (Chesbrough & Rosenbloom,
2002).
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