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Veikart for smart omstilling

Norsk gkonomi har de siste 20 drene giennomgdtt en transformasjon naermest i det stille.
Sysselsettingen innenfor naturbaserte og lavteknologiske naeringer har sunket. Kunnskapsnaringene
har vokst med over 200 000 sysselsatte, og har blitt landets stgrste med om lag 440 000
medarbeidere. En av fire ansatte i privat sektor jobber her. Kunnskapsnaeringene bestdr av teknologi,
finans, design, konsulenter, arkitekter, utdannings- og forskningsmiljger. Dette er problemlgsere som
leverer spesialisert kompetanse og er innovasjonspartnere for bedrifter i andre naeringer og offentlig
sektor.

Dette veikartet representerer kunnskapsnaeringenes rad, tanker og tiltak rundt omstilling av norske
virksomheter. Arbeidet med innspillet har veert ledet av Abelia og fasilitert av Halogen, Telenor og
Norsk design- og arkitektursenter (DOGA). I tillegg har en rekke virksomheter gitt verdifulle innspill:
DNV GL, Elektroforeningen, Enoro, Factlines, Keep-IT Technologies, Forskningsrddet,
Handelshgyskolen BI, Kjeller Innovasjon, Lyse, Miljgstiftelsen ZERO, NTNU, Pure Consulting, SIGLA,
Smart Innovation @stfold, Sweco, WWF og A&ra Strategic Innovation.
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Sammendrag

Norge har unike muligheter til G lykkes med det gr@nne skiftet: Hgyt utdanningsnivd, avanserte
brukere og sma forskjeller. Til tross for gode forutsetninger, viser OECD og internasjonale rangeringer
at vi henger etter i faktiske resultater. Vi trenger en ny oppskrift for @ lykkes.

Dette veikartets utgangspunkt er at fremtiden er gronn og baerekraftig. De virksomhetene som ikke
tilpasser seg nye rammebetingelser vil med stor sannsynlighet dg ut. De som klarer seg giennom en
gragnn omstilling vil veere fremtidens vinnere. Mange nye bedrifter og helt nye naeringer skal skapes.

En fellesnevner ved nye globale vinnere er at mange opererer pa tvers av tradisjonelle bransjeskiller.
Facebook stammer ikke fra mediebransjen, og Tesla kommer ikke fra bilbransjen. Ogsa nye norske
vekstselskaper oppstdr pa utsiden av bransjer: Et av Norges mest lovende maritime selskap, Xeneta,
kommer ikke fra maritim neering, Gelato Group kommer ikke fra trykkeribransjen.

Dette veikartet er for virksomheter som ser mulighetene i grenn omstilling, og myndigheter som
onsker a tilrettelegge for grenn konkurransekraft. Brorparten av veikartet er viet til anbefalinger
om hva de enkelte aktgrene kan gjgre for a sikre bzerekraftig verdiskaping i fremtiden.

Veikartet anbefaler tre hovedprioriteringer for virksomheter:

En omfordeling i bruk av tid og ressurser pa daglig drift, utvikling og innovasjon
For & bygge grenn konkurransekraft i norske virksomheter, foreslas det en veiledende
fordeling pa 70 prosent drift, 20 prosent utvikling og 10 prosent innovasjon

Beerekraftig forretningsmodellering

Bedrifter som forstar og responderer pa mennesker og miljget rundt seg vil lykkes bedre enn
de som tenker kun pa kortsiktig, skonomisk bunnlinje. For a fremme grgnn konkurransekraft
ma virksomheter legge om til baerekraftige forretningmodeller. Bedriften bgr ledes ut i fra en
tredelt bunnlinje som ivaretar mennesker, klima og gkonomisk vinning. Sirkulzere
forretningmodeller har vist seg spesielt velegnet for a balansere beerekraft og gkonomi.

@kt grad av tverrsektorielt samarbeid
For a fa til grenn innovasjon anbefaler veikartet a jobbe pa tvers av sektorer, bransjer og
fagfelt. Det er i skjaeringspunktet mellom ulike disipliner at fremtidens Igsninger utvikles.

Veikartet anbefaler tre overordnede kategorier av tiltak for myndighetene som legger til
rette for at norske virksomheter kan utvikle grgnn konkurransekraft.

Partnerskap mellom privat og offentlig

For a lykkes med omstilling ma ledere ga foran, spesielt innenfor offentlig sektor. Det krever
lederutvikling og tilfgrsel av kompetanse. Vi trenger nye smarte partnerskap mellom offentlig
og privat sektor som legger til rette for utprgving og eksperimentering. Partnerskap som
apner opp for hurtigere jobbskifter - og forflytting av kunnskap - mellom offentlig og privat
sektor.
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Insentiver som fremmer innovasjon og grgnn konkurransekraft i norske virksomheter
Regelverk, skatte-, stgtte- og innkjgpsordninger ma gjgres digitale og grgnne, og det ma
legges til rette for a ta i bruk teknologi og kunnskap som et ledd i grgnn omstilling.

Innovasjonspolitikk for en ny tid

En endring av forsknings- og innovasjonsvirkemidlene er ngdvendig for at den grgnne
omstillingen skal bli vellykket. Vi trenger virkemidler som styrker tverrfaglig samarbeid og
eksperimentering.

Introduksjon: Grgnn konkurransekraft i Norge

For ti ar siden var elbiler noe kurigst. Vi leide videofilmer i butikker. For 20 ar siden var vi ikke pa
Facebook. Mobiltelefonen var ikke allemannseie. For 30 ar siden var det nesten ingen datamaskiner i
norske hjem. Vi fikk ferske nyheter fra papiraviser.

Vi vet ikke hva fremtiden bringer, og kan ikke planlegge i detalj for den. Det vi vet, er at virksomheter
i Norge og i resten av verden ma gjennom et stort omstillingsarbeid i arene som kommer. | dag har vi
et ressursforbruk som fgrer til badde knapphet og gkende klimaendringer. @kende
samfunnsutfordringer globalt krever nye innovative Igsninger.

2015 var et vendepunkt. | Paris ble det vedtatt en forpliktende klimaavtale, og Norge har forpliktet
seg til 3 kutte klimautslippene med 40 prosent innen 2030. | september 2015 vedtok 193
medlemsland i FN 17 baerekraftsmal pa vegne av verden. Barekraftsmalene er universelle og handler
blant annet om ren energi, matforsyning, vann, utdanning og helse. De gjelder for alle sektorer, og
beskriver hvilke omrader verden trenger nye Igsninger.

Omstillingen ma ta hensyn til miljg, gkonomi og sosiale forhold. Det er en evolusjon hvor etablerte
virksomheter ma utvikle seg om de fortsatt skal vaere konkurransedyktige. Virksomheter som ikke
klarer a tilpasse seg en ressurseffektiv, sirkulaer og digital fremtid vil med stor sannsynlighet dg ut. De
som klarer seg gjennom en omstilling vil veere fremtidens vinnere.

Situasjonen i dag

Til veikartet har vi laget et sett med modeller som illustrerer endringen norske virksomheter skal
gjennom. Som modellen under viser, vil noen f@rst na ta inn over seg og begynne a forsta de
endringene som ma gjgres. Andre er bedre rustet for a starte en omstilling i dag, eller er kanskje godt

i gang.

Starte Fortsette

Gjennomfegre Forsta

Teste Lage

Arbeide

Utviklingen innen blant annet digitalisering og bioteknologi apner for helt nye muligheter.
Digitalisering gjgr det mulig for bade enkeltpersoner og bedrifter a selge alt fra energi til
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overnattinger. Mennesker, prosesser, intelligente systemer og fysiske omgivelser kobles sammen og
kommuniserer med hverandre. Kartleggingen av genomer og enzymer innebarer at vi kan gjenbruke
og videreforedle naturressurser og biomasse pa nye mater. Slike muliggjgrende teknologier, som har
evne til 3 pavirke hele samfunn over lang tid, danner grunnlag for ressursknappe og sirkulaere
forretningmodeller og fornyet konkurransekraft blant norske virksomheter.

Et eksempel er verdens byer. Byene forbruker i dag 75 prosent av de globale naturressursene. De
produserer 50 prosent av alt avfall og star for 60-80 prosent av klimagassutslippene. Verdensbanken
har vist til at digital innovasjon allerede innen 2030 kan kutte CO,-utslipp med opptil 20 prosent
globalt. Vi kan utvikle byene ved a bruke dem som innovasjonsplattformer. Ifglge analyseselskapet
Frost & Sullivan representerer det globale markedet for smarte byer i dag en markedsmulighet pa
over 13 000 milliarder kroner de neste fem arene.

Utvikling av nye teknologiske Igsninger ma ta hensyn til menneskene som skal ta dem i bruk.
Teknologitunge og smarte Igsninger ma veere brukervennlige og ta utgangspunkt i menneskenes
behov. Kunnskap om hvordan man utvikler nye Igsninger pa brukerens premisser blir avgjgrende for
omstilling. Dette krever nye samarbeidsformer, men ogsa stgrre grad av tverrsektorielt samarbeid. Til
dette vil design- og arkitekturmetodikk vaere en mate a skape nye samarbeidsformer pa tvers av
sektorer og bransjer. Man ma utforske nye modeller for innovasjon og forretningsutvikling som gar
pa tvers av sektorer, og setter brukernes behov og opplevelser i sentrum.

Hele Telenor-konsernet har implementert metodeverk for a sikre kundebehov i alle endringer og
prosjekter. Med kundereisefokus sikrer selskapet beslutninger og prioriteringer som ivaretar
kundens perspektiv.

eksempel

Mange virksomheter har nok med «business as usual», og har ikke tilstrekkelig kunnskap eller
kapasitet til a digitalisere eller innfgre sirkuleere forretningsmodeller som kan styrke den grgnne
konkurransekraften. De mangler ogsa innovasjonsverktgy som setter brukeren i sentrum, og gode
samarbeid med aktgrer fra andre sektorer.

Vart smarte veikart er en modell for 3 bidra til 3 motivere og forberede norske virksomheter pa
omstilling.

| del 1 av veikartet ser vi pa nye holdninger, prioriteringer og samarbeid i norske virksomheter. Vi tar
hgyde for at en omstilling ikke kun skjer pa politisk niva, men at hver enkelt virksomhet ma gjgre en
jobb for a skape barekraftige I@sninger i fremtiden.

| del 2 fremmer vi behovet for politiske vedtak som kan hjelpe norske virksomheter videre i det
arbeidet som de ikke kan kontrollere selv. Det er viktig at myndigheter og virkemiddelapparat aktivt
legger til rette for grgnn omstilling, slik at virksomhetene kan sikre baerekraftig verdiskaping.

| del 3 presenterer vi noen av de sentrale drivkreftene som legger til rette for at Norge skal kunne bli
en foregangsnasjon nar det kommer til baerekraftig verdiskaping.

Del 1: Hva star vi overfor? Virksomheter og baerekraftig omstilling

Aldri fgr har verdens ressurser veert under stgrre press enn na. Verdens befolkning vil gke med 30
prosent frem til 2050. Hvert ar rykker 70 millioner mennesker opp i middelklassen. Dette skaper
utfordringer knyttet til ressursbruk, energi- og vannforsyning, matproduksjon, miljg og gkonomi. De
store utfordringene er ogsa potensielle markedsmuligheter for norske virksomheter.
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I mer enn 200 ar har vi vaert opptatt av a skape vekst gjennom a forbedre maten vi produserer varer
og tjenester pa. Samtidig har vi ikke lykkes a frikoble gkonomisk vekst fra utslipp eller
miljgpavirkning. Fgr na. Overgang til en mer sirkulzaer gkonomi vil bidra til 3 koble gkonomisk
verdiskaping I@s fra ressursforbruk. Sirkuleer gkonomi handler om hvordan vi utvinner, bruker,
gjenbruker og optimaliserer verdens ressurser pa smartere mater som sikrer baerekraftige kretslgp
og gkonomisk gevinst.

Finn.no er en sterk merkevare og en tjeneste sveert mange nordmenn benytter. Med sin tjeneste
Torget bidrar de til gjenbruk og omsetning av varer folk ikke lenger har behov for, men som har
verdi for andre.

eksempel

A tenke sirkulaert vil tvinge selskaper til & innovere og tenke nytt rundt hvordan produkter og
tjenester skal se ut, og hvordan de skal fa forlenget levetid. Konsulentselskapet Accenture har
definert fem hovedgrupper av sirkulzere forretningsmodeller:

* Bruk av resirkulerbare materialer. Utnytte fornybare, resirkulerbare eller biologisk
nedbrytbare ressurser som innsatsfaktorer for a understgtte sirkulaere produksjons- og
forbrukssystemer.

* Gjenvinning. A utnytte produkters returstrgmmer til andre formal.

* Forlengelse av produktenes levetid. A forlenge livssyklusen til produkter og eiendeler ved
reparasjon, oppgradering og gjenbruk.

* Delingsplattformer. Fremmer samarbeid mellom brukere og reduserer verdikjeder, enten
det er enkeltpersoner eller organisasjoner.

* Produkt som en tjeneste. Produktene er brukt av en eller mange kunder gjennom en
leieavtale eller “betale for bruk”-arrangement i motsetning til det tradisjonelle “kjgpe og
eie”.

| omstillingen mot mer sirkulaere forretningsprinsipper er det avdekket tre underliggende
utfordringer som hemmer omstillingsevnen i norske virksomheter:

1. Manglende fokus pa a skape innovative Igsninger som skiller seg fra dagens drift for a
skape beaerekraftig vekst (disponere).

2. Manglende fokus pa baerekraft og samfunn nar prioriteringer gjgres (prioritere).

3. Manglende fokus pa samarbeid og deltakelse i tverrsektorielt arbeid for a komme frem
til morgendagens Igsninger (arbeide).

Planet
10% Innovasjon
20% Utvikling
70% Drift
People Profit
Disponere Prioritere Arbeide
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Veikartet vil her presentere disse utfordringene og hvilke potensielle Igsninger som finnes for norske
virksomheter.

Utfordring 1: Innovasjonsarbeid sammen med daglig drift (disponere)

Det sies at de store krisene er dem du ikke er forberedt pa. De potensielle krisene du vet om, kan du
planlegge hvordan du vil handtere og dermed takle langt bedre. Det samme gjelder mulighetene: Jo
tidligere du ser dem, jo bedre kan du planlegge hvordan du skal gripe dem.

Omstilling skjer ikke over natten, men ved gradvise endringer. Virksomhetene som tar fatt pa grgnn
omstilling kan pa sikt skape store endringer for seg selv og for samfunnet. Likevel fortsetter mange
bedrifter med «business as usual» i stedet for a sette av tid og ressurser til 8 skape nye ideer til
barekraftige og profitable forretningsmuligheter.

Lgsning: 70/20/10

Lgsningen blir a skape rom for mer utviklings- og innovasjonsarbeid i virksomhetene. Veikartet
foreslar en modell som fordeler innsatsen til daglig drift (cirka 70 prosent), utvikling (cirka 20
prosent) og innovasjonsarbeid og eksperimentering (cirka 10 prosent). Denne fordelingen er blitt
kvalitetssikret og bekreftet av en rekke virksomheter nasjonalt og internasjonalt, og vil kunne vaere
en viktig leveregel for omstillingsarbeidet i norske virksomheter. Den ma sees som en veiledende
modell, hvor fordelingen avhenger av virksomhetenes natur.

Ca. 70 prosent av tid og ressurser til daglig drift

For a sikre at norske virksomheter forblir Isnnsomme ogsa i omstillingsperioden vi skal inn i,
anbefales det a sette av 70 prosent av tid og ressurser til daglig drift, altsa «business as
usual». | dette ligger alt en virksomhet tidligere har jobbet med, men som ikke ngdvendigvis
mgter alle nye krav til beerekraft som verden trenger

Ca. 20 prosent av tid og ressurser til utvikling og forbedring

A skape nye Igsninger vil ikke ngdvendigvis skje over natten. Det anbefales derfor at norske
virksomheter setter av 20 prosent av tid og ressurser til utvikling av eksisterende tjenester
for a gjgre dem mer effektive, attraktive og foretrukne for kunden. Mange virksomheter er
gode pa forbedring og det er viktig at takten er hgy fordi dette er praksis som i morgen skal
vaere daglig drift. Dette innebaerer ogsa a ta skritt mot a gjgre eksisterende tjenester og
produkter mer baerekraftige.

Ca. 10 prosent av tid og ressurser til innovasjon og eksperimentering

Ekte innovasjon krever at en virksomhet setter av tid og ressurser til 3 skape helt nye
Igsninger. Malet er a finne Igsninger som utfordrer virksomheten til a tenke nytt, skape nye
produkter og tjenester, og hvor ogsa risikerer a feile. Virksomhetene burde sette av 10
prosent av tid og ressurser til reelt innovasjonsarbeid. Det gjgr det mulig 8 komme opp med
nye ideer, eksperimentere med ny teknologi og nye forretningsmuligheter.

Man kan ikke skrive i stein hvordan virksomhetene bgr fordele tid og ressurser mellom daglig drift,
utvikling og innovasjon. Dette er fgrst og fremst en modell som viser at virksomheter ma strekke seg
etter a gjgre mer enn 3 bare drive “business as usual”.

For at 70/20/10-fordelingen skal kunne bli vellykket, er det ngdvendig & forankre tankegangen i
ledelse og styre. Virksomheter vi har vaert i dialog med opplever imidlertid avstand mellom gnske og
praksis. “Profit” og “business as usual” dominerer i de fleste bedriftene, fordi man alltid har malt
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gkonomisk gevinst i korte tidsrammer, og det stilles ofte krav til at prosjekter er Ignnsomme
umiddelbart. Det ma derfor gjgres strategiske valg som sikrer at bedriften kan sette av 30 prosent av
tid og ressurser til utvikling og innovasjon.

Coca-cola benytter 70-20-10-rammeverket for sitt markedsarbeid. Selskapet driver innovasjon ved
at en andel av ressursene benyttes til 3 teste ut nye ideer, som blir ny praksis dersom de lykkes.

eksempel

Virksomheter kan dra nytte av mer kunnskap og forstaelse av strategisk bruk av design. Et slikt
grunnlag gir bedre forutsetninger for a lykkes med baerekraftig nyskaping. Dette er nytt og krever en
holdningsendring i norske virksomheter, hvor det gjgres klart at omstilling kun kan skje om det settes
av ressurser.

Veikartet anbefaler at det gjgres fglgende tiltak i norske virksomheter for a sikre en fordeling
mellom daglig drift, utvikling og innovasjon:

dke innsatsen for innovasjon, kommersialisering og anvendelse av teknologi og kunnskap
Mange virksomhetsledere tar ikke den gkte omstillingshastigheten pa alvor. Mange
virksomheter evner ikke a ta i bruk mulighetene som ligger i den teknologiske utviklingen.
Det vil vaere viktig at baerekraftig utvikling Igftes og adresseres i styrerommene og ledere ma
i pkende grad males pa hvordan de leverer pa omstilling.

@kt kunnskap for profesjonalisering av utviklings- og innovasjonsarbeid

Virksomheter som tar konkrete beslutninger om a hente inn ny og innovativ kunnskap og nye
ferdigheter vil lykkes. For & profesjonalisere utviklingsarbeidet og gke forstaelsen av hgy
endringstakt i norske virksomheter, bgr myndighetene, for eksempel giennom
virkemiddelapparatet, ogsa bidra til 8 gke kunnskapen i neeringene. Mer profesjonell
tilnaerming til utviklings- og innovasjonsarbeid med bedre verktgy og metoder vil kunne
utlgse et stort innovasjonspotensial.

Utfordring 2: Forretningsmodeller som bygger pa samspillet mellom verdiskaping og

baerekraft (prioritere)

Det er i ferd med a ga opp for stadig flere at det ikke er en motsetning mellom baerekraft og
gkonomiske resultater. Tvert i mot har mange aktgrer vist at bedre baerekraft henger sammen med
hgyere avkastning og bedre bunnlinje. Dette er ogsa dokumentert i en rekke studier, blant annet fra
universitetene Harvard og Oxford. Samtidig er beerekraft og etterspgrsel etter beerekraftige
produkter og tjenester en gkende trend blant forbrukere i var del av verden.

Men dersom virksomheter ikke har tid eller kapasitet til a fokusere pa annet enn daglig drift, er det
heller ikke mulig a utvikle mer baerekraftige forretningsmodeller. Det henger sammen med
virksomheter og deres eiere er historisk trent pa a fokusere pa Isgnnsomhet. Det finnes sterke
malemekanismer, insentiver, organisering og kompetanse som stgtter Isnnsomhetsfokuset i
virksomheter.

Otovo installerer solcellepaneler pa hus, og lar eierne slippe risiko og arbeid med installering.
Huseier betaler et abonnement og far stremmen fra panelene.

eksempel
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Lgsning: Sammenheng mellom barekraft og gkonomi

Veikartet foreslar at virksomheter forstar og styrer etter ssmmenhengen mellom resultater pa tre
omrader: @konomisk, sosialt og miljgmessig. @konomisk verdiskaping som overforbruker
naturressurser eller utnytter sine ansatte er sarbar. A bevare naturverdier eller Igse sosiale
utfordringer er ikke mulig dersom vi ikke har de gkonomiske ressursene til a gjgre det. Det er med
andre ord en sammenheng og et samspill mellom disse tre.

Grgnn konkurransekraft i virksomhetene vil handle om a levere pa alle tre dimensjoner:

Planet — miljo

Tjenester og produkter som utvikles ma forholde seg til planetens taleevne og bidra til nye
Igsninger. Utvikling av nye forretningsmodeller som er ressurseffektiv og sirkulaere vil kunne
stptte opp om dette.

People — samfunn
Mennesker bade i virksomheten, verdikjeden (leverandgrer og kunder) og i samfunnet rundt
virksomheten respekteres og ivaretas.

Profit — gkonomi

@konomisk verdiskaping er en forutsetning for a lykkes med verdiskaping pa sikt. Avkastning
pa investeringer vil tillate vekst, innovasjon og nyinvesteringer, samt trygghet og inntekter
for eiere, ansatte og myndigheter.

En slik tenkning krever nye prioriteringer i virksomheter som forankres i ledelse og styre, og at
virksomheten maler etter den nye bunnlinjen.

Veikartet foreslar fglgende tiltak i virksomhetene for a skape bedre sammenheng mellom “planet,
people & profit”:

Skape nye mdleparametre

Det kan veere vanskelig a fa virksomheter til 3 se pa en tredelt bunnlinje som ikke bare
handler om gkonomisk Isnnsomhet, fordi det stilles hgye krav til for eksempel
kvartalsrapporter som til enhver tid skal rapportere om gkonomisk Ignnsomhet. Dette
fordrer nye maleparametere som sikrer langsiktige perspektiver som ogsa ivaretar
samfunnseffekt. Vi foreslar at nye rutiner implementeres over tid, hvor det rapporteres bade
for daglig drift og for det utviklings- og innovasjonsarbeidet som gjgres for a strekke
bedriften mot a bli mer baerekraftig.

Prosjekter som tar i bruk sirkulaere forretningsmodeller og 70/20/10-fordeling

Ved 3 sette av 30 prosent til innovasjon og utvikling, kan virksomheter iverksette prosjekter
som setter mennesker og barekraft i hgysetet. Dette vil kunne vaere med pa a illustrere for
ledelsen hvordan gkonomisk gevinst kommer som et resultat av a tenke pa en tredelt
bunnlinje, men at profitten kanskje kommer pa lengre sikt enn gjennom dagens ikke-
baerekraftige drift.

Redesign av prosesser

Det sies at 80 prosent av fotavtrykket til et produkt eller en tjeneste bestemmes allerede i
design- og utviklingsfasen. Derfor er det viktig a skape forretningsmodeller som legger til
rette for a eksperimentere med nye mater a ta i bruk design i tidlige faser. Det vil skape
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baerekraftige Igsninger som mgter kundens behov nar baerekraft blir et stadig viktigere
utvalgskriterium for kjgpesterke forbrukere.

Utfordring 3: Samarbeid og innovasjon pa tvers av sektorer og virksomheter (arbeide)
Muliggjgrende kompetanseomrader som IKT, design og arkitektur, bioteknologi og robotisering kan
forlgse et enormt verdiskapingspotensial i alle bransjer. Ved a ta i bruk denne kompetansen i sitt
innovasjonsarbeid, kan virksomhetene profittere pa omstilling og sikre seg fordeler giennom grgnn
konkurransekraft. Det finnes likevel en utfordring i at virksomhetene i stor grad er organisert i siloer,
hvor det er mindre vanlig a trekke pa kunnskap pa tvers av bransjer for a komme frem til nye og
innovative lgsninger.

Som et ressurssterkt og velorganisert lite land har Norge alle muligheter til a lykkes og veere et
foregangsland pa baerekraft. Vi har en kompetent og hgyt utdannet befolkning, teknologimiljger i
verdenstoppen, og en stat som kan legge til rette for og initiere nytenkning og innovasjon. Men
virksomheter ma samarbeide pa tvers av bransjer for & henge med i utviklingen, og helst vaere i
forkant av den.

Gelato Groups plattform for a gjgre trykkerikapasitet tilgjengelig gj@r det lettere a finne ledig, noe
som bidrar til at ressursbruken for trykkeritjenester gar ned.

eksempel

Lgsning: Tverrsektorielt samarbeid og bygging av nye gkosystemer

Virksomhetene ma apne opp for muligheten til a arbeide sammen for a finne, utvikle og skape de nye
Igsningene som skal forme virksomhetene i fremtiden. Mange av de nye Igsningene skapes i
skjaeringspunktet mellom bransjer (tverrfaglig), mellom bedrifter og fagmiljger, og mellom offentlig
og privat sektor. Tverrgaende innovasjon vil gjgre virksomhetene i stand til 3 mgte nye tider.

Veikartet foreslar fglgende tiltak i virksomhetene for a skape bedre samarbeid pa tvers:

@kt grad av nettverk og tverrsektorielt samarbeid

Dette innebaerer a sgke sammen i nye konstellasjoner og bygge gkosystemer for a skape nye
Igsninger. En suksessfaktor vil vaere a komme seg ut av egen silo og sgke samarbeid som gar
pa tvers av fag og bransjer. Slike samarbeid bryter gjerne med eksisterende tankegang i
virksomheter, og krever ledere som ser fremover.

Innovasjonskraften i hele verdikjeden i ulike bransjer ma engasjeres

Norge har en tradisjon for samarbeide mellom naering og myndigheter. Dette er en
konkurransefordel som er unik i forhold til de fleste andre land, og som vi i enda stgrre grad
ma dra fordel av i fremtiden. Ogsa dette bryter med driften i tradisjonelle virksomheter, og
krever en tankegang om at vi er sterkere sammen.

Et nytt syn pa forretningsdrift — innovasjonen ma fremdyrkes

Det vil vaere ngdvendig for virksomheter a Igsrive seg fra gamle mentale bilder om
forretningsdrift, slik at kreativitet og innovasjon kan dyrkes frem som noe som kan skape
konkurransekraft. Vi ma bryte med tradisjonelle forestillinger om hvem som kan gjgre hva i
en nzringskjede, og hva ulike ressurser kan brukes til. Traer kan bli til medisin, ikke bare
planker. P4 samme mate er havbruk mer enn bare fisk. Samarbeid vil vaere ngdvendig fordi
ikke alle har all kompetanse.
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Del 2: Hvordan kommer vi videre? Nasjonale tiltak for omstilling
Modellen nedenfor viser hvordan utviklingen av norsk naeringsliv har foregatt tidligere. Vi bygger pa
eksisterende kunnskap og ressurser for a skape nye Igsninger som skaper ny vekst. Nar kurven flater
ut, gjer vi det samme pa nytt. Vi befinner oss na pa et punkt hvor vi trenger ny omstilling for a
komme videre.

ﬁshor naering m
Kommersiell reder - -f‘-—;
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Bygge verdier Utfordring Verdiskapning

Det er virksomhetene som skal utvikle de smarte Igsningene som skal omstille Norge. Det er ledere,
eiere, private investorer og politikere som kan pavirke utviklingen av de virksomhetene som i dag
finnes. Det er heller ikke slik at vi behgver a vente til vi vet mer, eller til nye ordninger kommer pa
plass, at noen andre skal Igse oppgaven, eller til noe bestemt har skjedd. Utfordringen er enkel og
likevel vanskelig: Hva skal til for at vi i morgen tar beslutninger og gj@r valg pa andre premisser enn i
dag?

Designbyraet Scandinavian Design Group kombinerer disiplinerte innovasjonsprosesser med
kjernekompetanse i initiativet TRIPPEL. TRIPPEL er et program for samfunnsinnovasjon og grgnn
vekst, og drives etter en ny forretningsmodell.

eksempel

For a intensivere en satsing pa grgnn konkurransekraft i Norge, presenterer veikartet noen viktige
politiske grep:

1. Forbilder, utprgving, eksempler: Det offentlige md gd foran.
2. Insentiver som fremmer innovasjon i virksomhetene.
3. Eninnovasjonspolitikk for en ny tid.

Tiltakene skal skape et moment som muliggj@r et gr@nt skifte og setter startskudd for en ny utvikling
og vekst i virksomhetene.

SE> D8oS0Y

Utvikling Tiltak Resultat
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1) Forbilder, utprgving, eksempler: Det offentlige ma ga foran

Utfordringen om 3 skape innovasjon pa tvers av bransjer og fagmiljger er minst like relevant i
offentlig sektor. Behovet er spesielt synlig pa nye omrader som smarte byer eller der virksomhetene
mgter offentlige tjenester, som innenfor infrastruktur, helse og velferd. Vi ser det ogsa innenfor
veletablerte omrader, som pa energifeltet, der forsyningssikkerhet og naeringsutvikling synes a leve i
hver sin silo.

For a lykkes med omstilling ma offentlige ledere ga foran. Det krever lederutvikling og tilfgrsel av
kompetanse. Maten staten handterer sitt omfattende eierskap i norsk naeringsliv, vil ogsa kunne
veere en tung driver for endring.

Lede an utvikling med innovative offentlige innkjzp

| 2014 kjgpte staten varer og tjenester for 462 milliarder kroner, og tallet stiger hvert ar. Her
ligger det et enormt potensial for innovasjon, forskning og utvikling. | stedet for a bruke
garsdagens svar pa morgendagens utfordringer, ma staten spgrre etter Igsninger som ikke
finnes pa behov som allerede er tilstede. Ved 3 stille krav om baerekraft og innovasjon i sine
anskaffelser kan det offentlige bruke de samme pengene flere ganger: De oppnar bedre
offentlige tjenester, mer innovasjon i virksomheter, og grunnlag for videre nzeringsutvikling
og eksport.

Brukerundersgkelser viser at mindre enn 30 prosent av kommunene og fylkeskommunene
oppgir at de ofte eller alltid bruker livssykluskostnader nar de skal vurdere tilbud. Staten bgr
for eksempel kunne stille krav om at alle nye offentlige bygg skal tilfredsstille plusshusniva
for eksempel fra 2018, eller at alle nye transportmidler som det offentlige kjgper inn skal
veere lav- eller nullutslippskjgretey

Utvikle nye forretningsmodeller for offentlige tjenester

Myndigheter ma ogsa innovere og endre sin virksomhet. Skal befolkning, naeringsliv og
embetsverk ha tillit til omstilliongsprosjektet ma politikken ogsa apne for innovasjon og
endring. Dette pavirker hvordan det offentlige organiserer seg, utformer politikk og utformer
tiltak. Det betyr ogsa at det ma skapes en kultur for prgving og feiling i offentlig sektor.
Myndighetene bgr legge til rette for a fremme mye tettere samarbeid med andre deler av
samfunnet.

Mobilitet mellom sektorer

Ledere og fagfolk ma kunne flytte seg pa tvers av offentlig og privat sektor, samt mellom
ulike nivaer i virksomhetene. Dette styrker evnen til 3 utvikle og ta bedre og mer informerte
beslutninger. Ulike pensjonsregler og goder mellom offentlig og privat sektor er et hinder for
mobilitet mellom sektorer. Den delen av arbeidsstyrken som har de beste godene, for
eksempel ytelsesbasert pensjonsordning, vil ikke ha sterke nok insentiver for a flytte pa seg
og skape verdier i andre virksomheter

2) Insentiver som fremmer innovasjon

Det politiske rammeverket virksomheter i Norge opererer etter er i stor grad innrettet etter a bevare
status quo. Skatte- og avgiftspolitikken fremmer investering i eiendom i st@grre grad enn investering i
innovative oppstartsvirksomheter. | tillegg har naeringer ogsa egne sarordninger: Innen sjgfart
bruker Norge naermere to milliarder kroner hvert ar for 3 sikre skip med norsk besetning.
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Petroleumsnaeringens gunstige skatteregime har vaert sveert Ignnsomt for statens inntekter til na.
Med fallende oljepris og mer utilgjengelige leteomrader vil imidlertid prisen kunne bli uforsvarlig hgy.

Veikartet foreslar derfor fglgende:

Gjgre regelverk og stgtteordninger grgnne og digitale

Lover og forskrifter utarbeides oftest med utgangspunkt i hvordan samfunnet fungerer pa
det aktuelle tidspunktet. Det finnes derfor mange eksempler pa reguleringer som etter hvert
vil sta i veien for innovasjon. Fremveksten av en ressurseffektiviserende delingspkonomi for
transporttjenester blir for eksempel hindret av krav om kjentmannsprgve og taksameter for
a drive persontransport. Slike regler ble utarbeidet i en tid uten GPS, mobile applikasjoner og
nettskyer. Tilsvarende barrierer finnes pa omrader som energi, bygg og landbruk.

Det er behov for en digital vask av lover og forskrifter, med det formal & avdekke
innovasjons- og digitaliseringshemmende bestemmelser. Hvert departement ma avdekke
egne utdaterte regelverk og oppdatere dem.

Delingsgkonomien gir muligheter for bedre ressursutnyttelse, naeringsutvikling og tjenester.
Der det er behov for regulering, bgr prinsippet veere at regelverksendringe