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Sammendrag

Formalet med masteroppgaven er a belyse relasjonen mellom IPR, dpen
innovasjon og innovasjonsgrad. Bakgrunnen for masteroppgaven er at Statoil er
under implementering av dpen innovasjon og i den forbindelse oppstar det
utfordringer knyttet til IPR. Apen innovasjon skal senke selskapets barrierer for
ekstern anvendelse av intern teknologi og intern anvendelse av ekstern
teknologi. Bedrifter verden over dpner opp innovasjonsprosessene sine for a
anvende ekstern kunnskap i sin egen forretningsmodell, samtidig som de
profiterer bade gkonomisk og strategisk pa sin interne kunnskap ved at eksterne
aktgrer far muligheten til  nyttegjgre seg av den (Chesbrough, 2003, 2006).
Intellectual property (IP) er den kodifiserte delen av et selskaps intellectual
capital som er juridisk beskyttet (Harrison & Sullivan, 2000). Formalet med
beskyttelse av intellectual property, er a skape incentiver for innovatgrer for a
investere i innovasjon og nyskaping (West, 2006). Selskaper og eksterne
innovatgrer ser ofte IPR som en begrensende faktor for dpen innovasjon fremfor
a omorganisere sine interne ressurser og kapabiliteter for a8 implementere dpen
innovasjon som rammeverk for kjgp og salg av IPR. Det er relevant d knytte
innovasjonsgrad til relasjonen mellom IPR og dpen innovasjon, fordi den
gkonomiske utnyttelsen av teknologiens innovasjonsgrad pavirkes av

handteringen av IPR i en dpen innovasjonsstrategi.

Innholdet i masteroppgaven er overordnet sett generaliserbart, men de
empiriske analysene belyser oppgavens problemstillinger i henhold til
implementering av dpen innovasjon i Statoil. Ettersom masteroppgaven gnsker a
avdekke relasjonen mellom tre komplekse temaer, ble forskningsresultatene et
viktig grunnlag for a formulere hypoteser som besvarer problemstillingene.
Forskningsdesignet for masteroppgaven er et utforskende casedesign med
forhandsdefinerte problemstillinger som grunnlag for bade litteraturstudium og
empiriske analyser. Det vil ved oppgavens avslutning fremsettes fire hypoteser

som omhandler relasjonene mellom IPR, dpen innovasjon og innovasjonsgrad.
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Oppgavens kontekst

Masteroppgaven besvarer problemstillingene generelt for store selskaper med
teknologiintensive forretningsmodeller, hvilket er en karakteristikk som
samsvarer med Statoil. Ettersom masteroppgaven er skrevet i samarbeid med
Statoil, vil deti analyse- kapittel og diskusjonskapittel trekkes det paralleller til
Statoil for d kontekstualisere teorier og modeller i stgrre grad. Her stgtter
undertegnede seg pa leserens evne til naturalistisk generalisering for a
aktualisere masteroppgaven for andre store selskaper under implementering av
apen innovasjon. Masteroppgavens utstrekning av temaene IPR og dpen
innovasjon holdes innenfor de rammene som relaterer til Statoil. Begrepet dpen
innovasjon begrenses til 4 kun omfatte de aspektene ved dpen innovasjon som
potensielt kan bidra til gkt konkurransefortrinn og profitt for Statoil, selv om den
generiske tilneermingen til relasjonen mellom IPR og dpen innovasjon vil
innebaere mange flere aspekter ved apen innovasjon. Problemstillingene
relaterer spesifikt til Statoil som et stort internasjonalt selskap som gnsker a
anvende seg av dpen innovasjon, uten at masteroppgaven har som formal &
avdekke det praktiske forholdet mellom IPR og dpen innovasjon i Statoil. Det vil
ved oppgavens avslutning fremsettes fire hypoteser som omhandler relasjonene

mellom IPR, dpen innovasjon og innovasjonsgrad.

Denne masteroppgaven inntar et teknologisk stdsted i forhold til innovasjon:
innovasjon betyr i overfgrt betydning teknologiske oppdagelser som gir verdi til
en innovatgr eller en virksomhet. Det fokuseres altsa pa teknologiske

innovasjoner, ikke innovasjon som generisk begrep.

Masteroppgaven har hatt som mal & danne problemstillinger og hypoteser basert
pa de empiriske resultatene (Yin, 1993) for & bidra med betraktinger pa
relasjonen mellom IPR og dpen innovasjon. Disse betraktningene vil veere
subjektive fra forskerens side, som har forbeholdt seg retten til & tolke det
empiriske materialet etter beste skjgnn i lys av oppgavens problemstillinger.
Tolkninger og analyser av det empiriske materialet, sa vel som de hypoteser som

fremsettes avslutningsvis i masteroppgaven, er forsgkt forankret teoretisk.



Problemstillinger

Det overordnede temaet for masteroppgaven er apen innovasjon og IPR.
Underlagt dette teamet fglger to problemstillinger som danner grunnlaget for

masteroppgavens innhold og empiriske fokus.

1. Hvordan relaterer IPR til apen innovasjon?

2. Hvordan samsvarer innovasjonsgrad med IPR og dpen innovasjon?

Verktgyene som er brukt for  svare pad problemstillingen er akademiske artikler
om innovasjon og entreprengrskapsteori, i tillegg til forskningsresultatene fra

den kvalitative undersgkelsen utfgrt i forbindelse med oppgaven.

Oppgavens formal

Formalet er & avdekke relasjonen mellom dpen innovasjon, IPR og
innovasjonsgrad. For a presisere ytterligere; oppgaven skal primeert avdekke
hvilke implikasjoner som eksisterer for IPR i en dpen innovasjonsstrategi,
dernest belyse denne relasjonen knyttet opp mot innovasjonsgrad. Denne
vinklingen ble betraktet som mer oversiktlig enn den alternative vinklingen, som
var a se pd hvordan apen innovasjon kan fungere i et overordnet rammeverk for
IPR. Masteroppgaven gnsker d avdekke relasjonen mellom to tema som alene er
sveaert omfattende og komplekst. Oppgaven har ikke ambisjoner om a objektivt
fremstille relasjonen mellom dpen innovasjon og IPR, fordi besvarelse av
problemstillingene har krevd subjektive beslutninger om innsamling av

litteratur, forskningsmetode og forskningsdesign.

Avgrensing av oppgaven

En av hovedutfordringene i denne masteroppgaven var avgrensingen innen [PR.
Selv om kunnskap kan beskyttes som forretningshemmeligheter, opphavsrett
(copyrights), varemerke (trademark), design eller patenter (NTNU TTO, 2010),
vil fokuset i denne masteroppgaven vere pa patenter og (i mindre grad)
forretningshemmeligheter. Arsaken til denne avgrensingen er tredelt: 1)
patenter er relativt handterbart i handel med teknologi; 2) patenter er ifglge
Motohashi (2008) ansett som et relativt effektivt verktgy for generering av
inntekter sammenlignet med andre verktgy som forretningshemmeligheter, gkt
kompleksitet i produktdesign og raskere markedsintroduksjon; og 3) det finnes

relativt mye mer litteratur om patenter i relasjon til innovasjon. Av omradene



innen intellectual property har for eksempel trademarks fatt sveert mye mindre
oppmerksomhet enn patenter (McAleer & Oxley, 2006). Dette ser man ogsa
svert tydelig nar sammenlikner mengden tilgjengelig akademisk litteratur om
patenter i forhold til trademarks. Denne skjevheten ser man ogsa mellom
patenter og forretningshemmeligheter, kanskje fordi patenter anses som mer

handfast og derfor enklere handtere.

Apen innovasjon innebaerer ogsa dpne forretningsmodeller (Chesbrough, 2006),
men dette perspektivet er avgrenset fra masteroppgavens dekningsomrade. En
annen viktig avgrensing i denne masteroppgaven er et tema som ofte forbindes
med apen innovasjon; Open Source Software (0SS). Selv om samhandlingen
mellom dpen innovasjon og 0SS tilbyr mange kreative lgsninger for gkonomisk
og entreprengriell anvendelse av kunnskap som kan veere til inspirasjon for nye

tilneerminger til IPR i en dpen innovasjonsstrategi.

For a forklare fenomener som entreprengrskap, corporate entrepreneurship,
creative destruction og radikal innovasjon, anvendes modeller som baserer seg
pa en idealisering og forenkling av virkeligheten. Modellene baserer seg ogsa pa
idealiserte forutsetninger og dermed blir mange aspekter ved fenomenene
avgrenset fra denne masteroppgaven. Seerlig Schumpeters (1934; 1950)
beskrivelse av creative destruction, entreprengren som drivkrafti det
gkonomiske markedet og monopolsituasjonen som oppstdr ved introduksjon av
en radikal innovasjon, er idealiseringer og forenklinger av det virkelige
markedet. Forenklingene bidrar til at masteroppgavens naturalistiske
generaliserbarhet gker, da det blir enklere for leseren a skape en kontekst fra sitt
eget stasted for de teoretiske modellene og det empiriske materialet (Stake,
1978).

Bakgrunn for oppgaven

Apen innovasjon skal senke selskapers barrierer for ekstern anvendelse av
intern teknologi og intern anvendelse av ekstern teknologi. Bedrifter verden
over dpner opp innovasjonsprosessene sine for a anvende ekstern kunnskap i sin
egen forretningsmodell, samtidig som de profiterer bade gkonomisk og
strategisk pa sin interne kunnskap ved at eksterne aktgrer far muligheten til &

nyttegjgre seg av den.

Statoils forretningsmodell er utvinning, produksjon og salg av petroleum.

Selskapets inntekt relaterer til utvinningsgraden av eksisterende reservoarer,



men fremtidig inntekt avhenger av antall lete- og utvinningsblokker Statoil far
operatgrlisens pa. Et konkurransefortrinn for Statoil er teknologiske lgsninger
som gker utvinningsgraden av eksisterende og fremtidige reservoarer og som
differensierer Statoil i konkurransen om operatgrlisenser. Motivasjonen for
implementering av dpen innovasjon er a tilegne seg innovasjoner fra eksterne
aktgrer som gker Statoils konkurransefortrinn pa lang sikt. Et sekundaert mal
med dpen innovasjon er a redusere kostnaden av forskning og utvikling ved
generering av inntekter gjennom salg og utlisensiering av innovasjoner og

kunnskap.

Statoil star stadig ovenfor teknologiske utfordringer og apner derfor opp
innovasjonsprosessen sin for omverdenen blant annet gjennom lanseringen av
en Innovasjonsportal. Formdlet med Innovasjonsportalen er a fa inn flest mulig
gode ideer som gker sjansen for verdifulle innovasjoner innen
petroleumsteknologi og reservoarutvinning; som igjen vil resultere i gkt

konkurransefortrinn og gkt profitt for Statoil.
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Teorl

Det ma innledningsvis presiseres at denne masteroppgaven er skrevet uti fra et
innovasjonsorientert perspektiv som fglger antakelsen om at innovasjon er
drivkraften i gkonomien og i teknologisk utvikling. Denne antakelsen samsvarer
med Schumpeters (1934) teori om at innovasjon er den kritiske faktoren for
endringer i gkonomien (Pol & Carroll, 2006). Markedskreftene med opphav i
innovasjon fungerer som en bedre modellering av gkonomien enn
markedskreftene the invisible hand! og priskonkurranse, da gkonomisk endring

innebeerer innovasjon, entreprengrielle markedskrefter og aktiviteter.

En annen gjennomgdende antakelse som gjgres for masteroppgaven, er at
kunnskap er en essensiell forutsetning for innovasjon. Kunnskap spiller ogsa en
stor rolle i det dpne innovasjonsparadigmet, da spredning av kunnskap i
samfunnet er en hgyst medvirkende faktor til paradigmeskiftet mot apen
innovasjon. Begrepet innovasjon anvendes i masteroppgaven med den
begrensede betydningen teknologisk innovasjon. Den tilsiktede konteksten for
radikale innovasjoner og creative disruption omhandler entreprengrskapsteori,
men vil her anvendes for a forklare fordelen med radikale innovasjoner for

selskaper.

Teorikapittelet tar fgrst for seg temaet innovasjon og forklarer videre hvilke
incentiver som ligger til grunn for at et selskap investerer i innovasjon. Herunder
forklares radikal innovasjon, dynamiske kapabiliteter og hvordan innovasjon
relaterer til et selskaps konkurransefortrinn. Deretter introduseres begrepet
corporate entrepreneurship og aveiningen mellom kjernekompetanse og
utnyttelse av muligheter. Videre presenteres temaet dpen innovasjon, som er det
farste aspektet i masteroppgavens problemstilling. Innledningsvis i
underkapittelet om dpen innovasjon presenteres Chesbroughs (2003) syn pa
apen innovasjon, ettersom Chesbrough er ansett som initiativtakeren til apen
innovasjon (Pénin, 2008). Dette er drsakene til at masteroppgavens tilneerming
til dpen innovasjon i stor grad baserer seg pa Chesbroughs (2003; 2006)

forklaringer. Det er ikke mye akademisk litteratur som belyser utfordringene for

1 Adam Smith introduserte begrepet the invisible hand i 1759, og er et begrep gkonomer bruker for d beskrive de

selvregulerende markedskreftene i markedskapitalismen.
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IPR i dpen innovasjon, men noe relevant teori er identifisert og presenteres pa

slutten av underkapittelet om apen innovasjon.

Etter at innovasjon og dpen innovasjon er gjennomgatt, tar oppgaven for seg det
narliggende temaet intellectual capital. Forbindelsen mellom innovasjon og
intellectual capital beskrives godt av Subramaniam & Youndt (2005) som hevder
at det er viden etablert at en organisasjons innovative kapabiliteter relaterer til
organisasjonens intellectual capital; eller evnen til 3 utnytte sine
kunnskapsressurser. I dette underkapittelet forklares intellectual capital og her
kontekstualiseres begrepene taus kunnskap og intellectual property i relasjon til
henholdsvis menneskelig kapital og intellectual assets. Her vil de juridiske
beskyttelsesmekanismene som inngar i IPR forklares, men her vil patenter
utelukkende ilegges stgrst vekt. Etter at teorien om IPR overordnet sett er
dekket opp, vil teorikapittelet smalne inn fokus ytterligere pa patentet som

incentivgivende eller hemmende for selskapers investering i innovasjon.

Innovasjon

Dette underkapittelet har mal om a kontekstualisere innovasjon. Hvorfor er
innovasjon sa viktig for et selskap? Hvorfor vil selskaper investere gkonomiske

og menneskelige ressurser i denne uforutsigbare og kompliserte aktiviteten?

Innovasjon handler om & identifisere og utnytte muligheter for a skape nye
produkter, tjenester eller arbeidsprosesser (Van de Ven, 1986). Rogers (1995)
definerer en innovasjon som en ny idé en kombinasjon av gamle ideer; et system
som utfordrer det etablerte systemet, en formel eller en unik lgsningsmetode.
Denne definisjonen inkluderer bade tekniske innovasjoner, slik som nye
teknologier, produkter og tjenester; og administrative innovasjoner som nye

prosedyrer, prinsipper og organisasjonsstrukturer (Van de Ven, 1986).

Monopol gjennom radikal innovasjon

Schumpeter (1934) hevder at det finnes en kraft i gkonomien som skaper
ubalanse i markedet i form av entreprengren (Landstrgm, 1999): Entreprengren
tilfgrer markedet en ny kombinasjon i form av et nytt produkt, prosess, marked,

ressurstilfgrsel eller organisasjonsstruktur (Sharma & Chrisman, 2007).

Schumpeter (1934) hevder at teknologiske innovasjoner skaper en midlertidig
monopolsituasjon for innovatgren, som igjen medfgrer en unaturlig hgy
avkastning for en periode; frem til konkurrenter imiterer teknologien. Det er

nettopp dette midlertidige monopolet som fungerer som bedrifters incentiv for a
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drive med innovasjon (Pol & Carroll, 2006). Schumpeter (1950) bruker begrepet
creative destruction om entreprengrens prosess. Radikale innovasjoner
beskrives av Christensen & Overdorf (2000), men de bruker begrepet disruptive
discoveries. Disruptive discoveries er innovasjoner som skaper et nytt marked ved
introduksjon av et helt nytt produkt eller tjeneste (Christensen & Overdorf,
2000), som igjen resulterer i mer vedvarende konkurransefortrinn for et selskap
(Miller, Eisenstat og Foote, 2002).

Introduksjon av radikale oppdagelser krever omstilling for konkurrenter i form
av ny teknologisk kunnskap, fordi verdien av deres eksisterende kapabiliteter
reduseres (Shane, 2001). Livssyklusen for radikale innovasjoner er vanskelig a
forutsi, men Leifer, O'Connor & Rice (2001) hevder den vanligvis er ti ar eller
lengre. I tillegg til & restrukturere gkonomien i markedet, transformerer radikale
innovasjoner forholdet mellom kunder og leverandgrer, skaper nye
produktkategorier og fortrenger eksisterende produkter ut av markedet (Leifer
etal, 2001). Shane (2001) fastslar at det ikke er perfekt korrelasjon mellom
opportunity recognition (Kirzner, 1999) og dannelsen av nye bedrifter, da det er
oppdagelsens (innovasjonens?) karakteristikk som pavirker sannsynligheten for
at det dannes et nytt firma basert pa teknologien. De tre karakteristikkene som

pavirker korrelasjonens gyldighet er:

1) Viktighet. Shane (2001) sier at en viktig innovasjon vil ha stgrre gkonomisk
verdi og har derfor potensial til d resultere i stgrre avkastning for en ny

virksombhet.

2) Radikalhet. En radikal innovasjon vil mer sannsynlig kommersialiseres
gjennom oppstarten av et nytt selskap, fordi radikale innovasjoner krever
omstilling av konkurrenters teknologiske kapabiliteter og vil sdledes redusere
eller uskadeliggjgre konkurrenters eksisterende kapabilitet (Shane, 2001).
Subramaniam & Youndt (2005) sier at den mest etablerte klassifiseringen av

innovasjoner skiller mellom inkrementelle og radikale innovasjoner.

3) Omfang og styrke pa et potensielt patent. Hvis innovasjonene kan
beskyttes gjennom et bredt patent, gker sannsynligheten for oppstart av ny
virksomhet, da man kan anta at investering i en innovasjon og et

oppstartsselskap vil vaere sikrere med et sterkt og bredt patent som beskytter

2] denne masteroppgaven settes det likhetstegn mellom innovasjon, oppfinnelse
og oppdagelse ettersom de to sistnevnte begrepene kun er relevante for
konteksten i betydningen innovasjon.
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innovasjonen (Shane, 2001). Hvis andre aktgrer imiterer innovasjonen mister
innovatgren incentivet og de gkonomiske forutsetningene for a fortsette med

innovasjon i fremtiden (West, 2006).

Sterk appropriabilitet3 vil i fglge Teece (2000) gi innovatgren tidsrommet til
bygge opp sin forhandlingsposisjon i alliansebygging og avtaler om strategisk
samarbeidspartnerskap for a utvikle innovasjonen videre mot
kommersialisering. Slik sikrer innovatgren redusert tid frem til
markedsintroduksjon (time-to-market) og dermed gker sannsynligheten for a

oppna et konkurransefortrinn og suksessfull kommersialisering

Kapabiliteter fordrer konkurransefortrinn

Barney (1991) forklarer at "et firma kan sies a ha et konkurransefortrinn nar det
implementerer en verdiskapende strategi (som) ikke samtidig implementeres av
naveerende eller potensielle konkurrenter” (Barney, 1991; p. 102). Dersom
konkurrenter ikke evner a etterligne fordelene med selskapets verdiskapende
strategi kan konkurransefortrinnet karakteriseres som vedvarende (Barney,
1991). Choi (1996) forklarer at et selskap som besitter et meget sterkt
konkurransefortrinn i et marked kan fortsette med forskning og utvikling av
innovasjoner som om det ikke fantes konkurrenter i markedet overhodet. West
(2006) er mer kritisk i sin tilnzerming til dynamiske kapabiliteter og midlertidige
konkurransefortrinn, da han uttaler at de er sveert vanskelig 8 oppna ogi det

minste relativt kortvarige hvis de overhodet oppnas.

[ lys av ressursbasert teori ligger kildene til vedvarende konkurransefortrinn i
selskapets ressurser* (Barney, 1991; de Wit & Meyer, 2004). En ressurs kan
potensielt veere en kilde for vedvarende konkurransefortrinn (Barney, 1991),
dersom den samsvarer med fglgende karakteristikker: verdifull, sjelden,
vanskelig imiterbar og sosialt komplekse (Barney, 1995). En kapabilitet
defineres som evnen til 4 utfgre koordinerte oppgaver ved anvendelse av
selskapets ressurser, med hensikt om & oppna et spesifikt resultat (De Wit &
Meyer, 2004; Helfat & Peteraf, 2003). Subramaniam & Youndt (2005) hevder at
et selskaps evne til & transformere kunnskap avhenger av selskapets tilgang pa

nye og alternative kunnskapsomrader. Videre sier Subramaniam & Youndt

3 Appropriabilitet er en halvveis godkjent oversettelse fra det engelske begrepet
appropriability, som relaterer til nivaet av kontroll et selskap kan ha over
eierskap og generering av profitt knyttet til en innovasjon.

4 Ressurser defineres som materielle og immaterielle verdier som et selskap eier,
kontrollerer eller har tilgang til (Helfat & Peteraf, 2003).
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(2005) at et selskap ikke bare kan stole pa sin eksisterende kunnskap for
problemlgsning; selskapet ma ogsa kunne transformere kunnskapen sin ved a
utfordre de eksisterende prosessene i selskapet ved a vurdere utradisjonelle

lgsninger pa eksisterende problemer.

Ifglge Eisenhardt & Martin (2000) bestdr dynamiske kapabiliteter av
organisatoriske prosesser som skaper verdi for selskapet, slik som
produktutvikling, inngdelse av allianser og strategisk beslutningstaking.
Dynamiske kapabiliteter refererer til selskapets evne til d integrere, bygge og
rekonfigurere intern og ekstern kompetanse (endre sine ressurskombinasjoner)
for & respondere pa raskt skiftende omgivelser (Teece, Pisano & Shuen, 1997;
Eisenhardt & Martin, 2000). Organisasjonenes tilgang pa nye og alternative
kunnskapskilder pavirker evnen til a transformere kunnskap (Subramaniam &
Youndt, 2005).

Ressurser, kapabiliteter og evner utgjgr et selskaps heterogenitet (Teece et al,,
1997). For & kunne realisere sitt fulle konkurransefortrinn ma selskapets
ressurser og kapabiliteter organiseres slik at de kan utnyttes pa best mulig mate
(Barney, 1995). Teece (2000) nevner den entreprengrielle funksjonen i
forbindelse med et selskaps konkurransefortrinn: Han hevder at den
entreprengrielle funksjonen er mer verdifull enn selskapets administrative
funksjon, ettersom sistnevnte kan outsources uten at selskapets

konkurransefortrinn reduseres.

Forskning har vist at inkrementell og radikal innovasjon ikke avhenger av et
selskaps innovasjonskapabiliteter, men avhenger i hovedsak av hvilken type
kunnskap som ligger til grunn for innovasjonen (Subramaniam & Youndt, 2005).
Teece (2000) forklarer at et selskaps kunnskapsressurser bestdr av bade taus og
kodifisert knowhow (teknologisk og organisasjonell), uavhengig om disse
ressursene er beskyttet som intellectual property eller ikke. Dersom
kunnskapsressursene er overfgrbare og anvendbare internt i selskapet, men
fortsatt vanskelig for konkurrenter d imitere eller tilegne seg, besitter selskapet

et vedvarende konkurransefortrinn (Teece, 2000).

Et selskap som introduserer en radikal innovasjon far et fortrinn fordi
konkurrenter ma omstille seg (Schumpeter, 1950; Bureth, Levy, Pénin & Wolff,
2005), men for a anvende den nye teknologien ma selskapet ogsa omstille seg
internt (Shane, 2001). Ressursers stickyness kan gjgre at etablerte selskaper

overlater introduksjon av radikale innovasjoner til sma oppstartsbedrifter
(Shane, 2001).
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Kjernekompetanse eller nyskaping?

Inkrementelle innovasjoner styrker potensialet til eksisterende produkter,
tjenester og teknologier (Subramaniam & Youndt, 2005). Radikale innovasjoner
innebeerer stgrre transformeringer av eksisterende produkter, tjenester eller
teknologier, men ofte med den konsekvens at de fortrenges eller foreldes
(Subramaniam & Youndt, 2005). Hvorvidt et selskap kan drive frem radikale
innovasjoner avhenger av selskapets radikale innovasjonskapabilitet, som
defineres som evnen til 4 generere innovasjoner som i hgy grad transformerer

eksisterende produkter, tjenester eller teknologier.

Advantage seeking behaviour bygger kjernekompetanse av selskapets egne
ressurser, men kan vanskeliggjgre tilpasning til nye uforutsette situasjoner som
konkurrenters introduksjon av radikale innovasjoner (Ireland, Hitt & Simon,
2003). Opportunity seeking behaviour gjgr at selskapet raskt tilpasser seg
endringer i markedet, men fgrer ikke til styrking av selskapets
kjernekompetanse (March, 1991). Et selskap ma finne en balanse mellom
ytterpunktene fordi avveiningen har innvirkning pa selskapets
konkurranseposisjon (March, 1991). Ireland et al. (2003) introduserer derfor
konseptet strategisk entreprengrskap, som innebeerer at et selskap balanserer
opportunity seeking behaviour og advantage seeking behaviour for a oppna
vedvarende konkurransefortrinn. Et relevant virkemiddel i strategisk

entreprengrskap er corporate entrepreneurship som presenteres nedenfor.

Corporate entrepreneurship

Et selskap som er fremtidsrettet, innovativt og risikovillig har i fglge Barringer &
Bluedorn (1999) hgy entreprengriell intensitet. Chiles, Bluedorn & Gupta (2007)
forklarer at det skjer gjensidig pavirkning mellom entreprengrer og
organisasjoner; entreprengren bidrar med sin kreative fantasi og organisasjonen
bidrar med finansielle ressurser. Corporate entrepreneurs er individuelle ansatte
som driver entreprengrielle aktiviteter innad i selskapet og utad (Leifer et al,,
2001). Definisjonen av corporate entrepreneurship er prosessen der et individ
eller en gruppe av individer i samarbeid med en eksisterende organisasjon
skaper en ny organisasjon eller stimulerer fornyelse og innovasjon innad i

organisasjonen (Sharma & Chrisman, 1999).

Schumpeter (1934) hevder at entreprengren er den avgjgrende faktoren for at
den entreprengrielle aktiviteten skal skje (Kirzner, 1999), fordi entreprengrens

opportunity recognition (Alvarez & Busenitz, 2001; Kirzner, 1999) gjgr at
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entreprengren ser muligheter ingen andre ser. Alvarez & Busenitz (2001)
forklarer at en entreprengr har iboende kognitive egenskaper som gjgr at han
ser muligheter andre ikke ser. Entreprengrens unike kombinasjon av kognitive
tankesett og erfaring leder ham til serieentreprengrskap og gjgr at han har
stgrre sjanse til & skape nye vekstbedrifter (Alvarez & Busenitz, 2001). Det vil
veere sveert vanskelig for konkurrenter a imitere entreprengrens
ressurskombinasjoner, fordi de ikke forstar hvilke ressurser som er anvendt i
kombinasjonen og hvilken rolle de ulike ressursene har (Alvarez & Busenitz,
2001). Entreprengren selv vil ha vanskeligheter med a forklare hvordan han har
kombinert ressursene og han vet kanskje ikke selv engang hvorfor

ressurskombinasjonen er suksessfull (Alvarez & Busenitz, 2001).

Corporate entrepreneurship forbindes ofte med intrapreneurship, men for a
motvirke forvirring anvendes ikke dette begrepet i masteroppgaven.
Intrapreneurship er definert som entreprengrielle handlinger internti et stgrre
organisasjon og relaterer til en ansatts initiativ til a sette i gang nyskaping (de
Jong & Wennekers, 2008).

17



Apen innovasjon

Selskaper som lenge har stgttet seg pa interne ressurser i sin
innovasjonsprosess, ser nd dpen innovasjon som en mulighet til 4 akselerere
innovasjon og vekst (Mortara, Napp, Slacik & Minshall, 2009). Selskapers
kontinuerlige sgken etter konkurransefortrinn gjgr at behovet for nye
teknologiske funn er stort. I dagens samfunn eksisterer det mange ulike kilder til
teknologisk utvikling og innovasjon, slik som universiteter og
forskningsinstitusjoner. Nar et selskap i det lukkede innovasjonsparadigmet
hadde behov for Igsninger pa sine teknologiske utfordringer, eksisterte ikke
teknologien de trengte i selskapets eksterne omgivelser og selskapet matte
bygge opp en intern forskningsavdeling som kunne forsyne utviklingsavdelingen
med ny teknologi (Chesbrough, 2006). I lukket innovasjon fglger interne
forskningsprosjekter en prosess fra selskapets forskningsavdeling til
utviklingsavdelingen, der mange velges bort og kun et fatall fgrer til
kommersialisering i selskapets etablerte marked (Chesbrough, 2003). Ettersom
mange av ideene fra den interne forskningsavdelingen ikke ble valgt ut til videre
kommersialisering av utviklingsavdelingen, oppstod det en systemtreghet som
resulterte i at potensielt verdifulle teknologier ble sittende pa hylla i pavente av

at utviklingsavdelingen skulle realisere dem (Chesbrough, 2003).

De interne forskningsavdelingene fungerte i praksis som hgyborger for
teknologi, der minimal kunnskap lekket ut og det foregikk braindrain av smarte
forskere inn til hgyborgene fra samfunnet for gvrig. Konsekvensen ble at FoU i
stor grad ble forbehold store kapitalsterke selskaper som kunne hdndtere den
svimlende kostnaden knyttet til vertikal integrering fra forskning til
markedsfgring og salg av nye produkter (Chesbrough, 2006). Selv om det
lukkede innovasjonsparadigmet kan sies a vaere lite effektivt, bade med tanke pa
kostnader og tid til markedet, var den vertikale integreringen det eneste

tilgjengelige mulighet for & oppna konkurransefortrinn ved innovasjon.

Gassmann (2006) fastslar at dpen innovasjon ikke ngdvendigvis egner seg for
alle selskaper og beskriver fem industrirelaterte karakteristikker som gjgr et
selskap egnet for dpen innovasjon: 1) globalisering, 2) teknologisk intensitet, 3)
forening mellom ulike teknologiske fagfelt, 4) nye typer forretningsmodeller, og

5) utnyttelse av kunnskap.

Chesbrough (2003) hevder at det skjedde et paradigmeskifte med

informasjonsteknologiens oppblomstring: Kunnskap som tidligere kun var
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tilgjengelig i isolerte forskningssentre, ble spredt til private og offentlige
organisasjoner over hele verden. Kunnskapsspredning reduserer nytteverdien
av et internt forskningssenter ettersom teknologiske funn ogsa skjer utenfor de
teknologiske hgyborgene. Den tradisjonelle forretningsstrategen ser situasjonen
som en stor risiko for selskapets konkurransefortrinn (Chesbrough, 2003), men
man kan ogsa velge a se pa situasjonen som effektivisering av selskapets
innovasjonsstrategier: Let etter teknologiske innovasjoner utenfor selskapets
eget forskningssenter, anvend eksterne teknologier i egen forretningsmodell og
la teknologier som ikke er kompatible med egen forretningsmodell fglge ekstern
kommersialisering. For selv om selskapet ikke selv gnsker a utvikle en

innovasjon videre, kan den likevel veere verdifull for andre aktgrer (Hall, 2010).

Forskning
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Figur 1: Apen innovasjon

Figur 1 viser hvordan interne forskningsprosjekter kan fglge den lukkede
innovasjonsprosessen mot kommersialisering i selskapets naveerende marked
eller de kan forflyttes ut av selskapets rammer for a utvikles av eksterne aktgrer
som kommersialiserer dem i et nytt marked. Figuren viser ogsa hvordan
eksterne forskningsprosjekter hentes inn og fglger selskapets
innovasjonsprosess frem til kommersialisering, enten de hentes inn til

forskningsavdelingen eller integreres fgrst i utviklingsavdelingen.

Hall (2010) kommer med et sterkt motargument til dpen innovasjon som setter
spgrsmalstegn ved incentivene som egentlig ligger bak implementering av dpen
innovasjon; et selskaps proklamerte implementering av dpen innovasjon er kun
et skalkeskjul for a tilegne seg andres ideer og kunnskap uten a dpne opp for at
andre kan tilegne seg selskapets egen kunnskap. Nar et selskap fgrst muliggjgr

lisensiering og salg av egen IP, er det kun fordi denne teknologien ikke er
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verdifull for selskapet (Hall, 2010). Men deretter understreker Hall (2010) at
selskaper selvfglgelig ikke vil tilgjengeliggjgre kunnskapen som er mest verdifull

for selskapets fremtidige inntekt.

Prosesser i apen innovasjon

[ dag er innovasjon er i mindre grad holdt internt i et selskap og
innovasjonsprosessen har blitt mer apen som fglge av at det er flere aktgrer
involvert i de ulike i trinnene av innovasjonsutviklingen (Pénin, 2008). Ifglge
Enkel, Gassmann & Chesbrough (2009) kan dpen innovasjon sees pd som tre
kjerneprosesser: outside-in process, inside-out process og coupled process. | en
outside-in process gker et selskap kunnskapsbasen sin gjennom integrering av
leverandgrer og kunder for a sikre tilegnelse av ekstern kunnskap (Enkel et al.,
2009) og denne prosessen kan gke selskapets innovasjonsevne (Piller og
Walcher, 2006). Van de Vrande, de Jong, Vanhaverbeke & Rochemont (2009)
kaller denne prosessen technology exploration. Gassman (2006) hevder at
eksterne innovasjoner ikke bare er en kilde til inkrementell utvikling, men

resulterer ogsa i radikale innovasjoner.

Van de Vrandes et al. (2009) beskrivelse av technology exploitation er ekvivalent
med inside-out process, som er en innovasjonsprosess der et selskap gker sin
egen fortjeneste pd innovasjon ved a selge IP og bringe interne ideer til markedet
ved hjelp av eksterne aktgrer, og begrenser seg derfor ikke kun til de markedene
selskapet betjener direkte, men er tilstedevaerende i flere segmenter ved
utlisensiering av teknologi, joint ventures, og spin-offs (Enkel et al., 2009).
Selskaper som kombinerer prosessene technology exploitation og technology

exploration har en fullstendig dpen innovasjonsstrategi (van de Vrande et al.,
2009).

Grad av apenhet

Apen innovasjon avhenger av omgivelsene, bdde som en kilde til innovasjoner og
som mulighet for ekstern kommersialisering (Boudreau & Lakhani, 2009).
Konseptet bak dpen innovasjon er enkelt nok a forsta, problemet er hvordan man
i praksis skal dpne opp produktutviklingsprosessen for eksterne aktgrer
(Boudreau & Lakhani, 2009). Pénin (2008) tydeliggjgr et behov for en tydeligere
definisjon av dpen innovasjon og han fremsetter fglgende tre karakteristikker: 1)
selskaper frigjgr kunnskap frivillig; 2) kunnskap er dpen og er tilgjengelig for alle
interesserte personer uten forskjellsbehandling; og 3) dynamisk interaksjon

skjer mellom partene for a berike den apne kunnskapsbasen.
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Pénin (2008) forklarer at en av utfordringene som gjgr seg gjeldende i
selskapers holdning til dpen innovasjon er at begrepet dpen ofte assosieres med
gratis. Lessig (2004) skiller mellom en sterk og en svak definisjon av dpenhet:
Ifglge den sterke definisjonen er dpenhet at man ikke ma be om tillatelse nar
man gnsker 3 ta ressursen (teknologien eller kunnskapen) i bruk. Ressursen er
ikke eid av noen som kan kontrollere andres tilgang til den, hvilket er typisk for
open source software. Den svakere definisjonen beskriver derimot at man ma be
om tillatelse fgr anvendelse, men denne tillatelsen innvilges til alle som ber om
den uten forskjellsbehandling (Lessig, 2004). I tillegg til a skille mellom en sterk
og svak definisjon av dpenhet, understreker Lessig (2004) ogsa forskjellen
mellom en fri kultur og en kontrollert kultur: I kontrollert kultur anvendes
patenter defensivt og tillatelse kreves for at andre skal kunne anvende seg av
kunnskap og teknologi. Lessig (2004) sammenligner en fri kultur med et fritt
marked: P4 samme mate som et fritt market ikke betyr at varene er gratis, er
heller ikke en fri kultur ensbetydende med at tilgang pa og bruk av patenter og

teknologi er gratis.

IPR under et apent innovasjonsparadigme

Ved fgrste gyekast er IPR og dpen innovasjon to uforenlige konsepter (Hall,
2010). En forutsetning for at dpen innovasjon skal fungere er at selskaper er
villige til & dele sin forskning (Pénin, 2008) slik at det tilfgres kunnskap til en
felles kunnskapsbase. Apen innovasjon innebzerer at et selskap er apen for at
internt utviklet kunnskap kan anvendes av andre; mens IPR tilbyr selskapet en
effektiv mulighet for 3 ekskludere andre fra a anvende selskapets interne
kunnskap (Hall, 2010).

”Apen innovasjon er under konstant trussel fra privatiseringsadferd av aktgrer
med gnske om a tilegne seg deler av kunnskapsbasen gjennom bruk av
aggressive intellectual property rights eller hemmelighold” (Pénin, 2008; p. 2-3).
Pénin (2008) hevder at det er viktig 8 implementere strategier for a sikre
kollektiv innovasjon (collective invention), for eksempel ved bruk av lovverket
gjennom patentering av de kollektive innovasjonene. Patenter fungerer som
incentiver for innovatgrer, samtidig som sikrer spredning av kunnskap (Bureth
et al,, 2005). IP kan bidra til hdndteringen av apen innovasjon (Hall, 2010): "For
det fgrste, den ngdvendige kodifiseringen av en innovasjon eller teknologi som
skjer ndr en patentsgknad er vellykket bidrar til & strukturere samarbeid. (...)

For det andre, IP rettigheter kan anvendes defensivt i forhandlinger om
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krysslisensieringer med andre (...) som besitter komplementzere teknologier,

dermed unngas gjensidige ssksmal.” (Hall, 2010; p. 3).

Intellectual property (IP) blir i en lukket innovasjonsstrategi ansett som en
strategisk ngdvendighet for a hindre at konkurrenter utnytter et selskaps
teknologiske forsprang. Det alternativet perspektivet pd IP er som potensiell
inntektskilde; bade gjennom lisensieringsinntekter og salg av IPR, som ogsa
medfgrer en reduksjon av den relative kostnaden av en intern
forskningsavdeling (Chesbrough, 2003). Selskaper som anvender eksterne kilder
til innovasjon eller som profiterer pa innovasjoner de bare delvis har bidratt til,
er i folge Teece (1986) avhengig av a ha en viss grad av eierskap til innovasjonen.
Eierskap til IP gjgr det mulig d utfgre handelen av teknologi som medfglger en
apen innovasjonsstrategi (Hall, 2010), fordi sterke patenter kan tilrettelegge for
et marked for teknologier og fasiliterer overfgring av teknologi- og FoU-
prosjekter (Mazzoleni & Nelson, 1998). Motohashi (2008) forklarer at japanske
selskaper beveger seg fra en intern FoU-modell mot en dpen innovasjonsmodell
og her vil antall inn- og utlisensieringer bli en viktig determinant i malingen av

selskapers innovative virksomhet.

Kunnskap og kollektiv innovasjon

Van de Ven (1986) sier at "Selv om oppfinnelse eller unnfangelse av innovative
ideer kan veere en individuell aktivitet, er innovasjon (oppfinnelse og
implementering av nye ideer) en kollektiv prestasjon” (Van de Ven, 1986; p.
591). Pénin (2008) mener at alle bidragsytere til dpen innovasjon ma ha tilgang
til kunnskap fra et felles kunnskapsreservoar slik at vedkommende individ eller
organisasjon kan anvende kunnskapen, utvikle den videre og deretter fgre den
styrkede kunnskapen tilbake til kunnskapsreservoaret. Boudreau & Lakhani
(2009) skiller mellom to ulike organisasjonsstrukturer innen apen innovasjon:
Den ene gruppen er collaborative community og den andre er competitive market.
Collaborative communities er uformelle, sosialt integrerte og medlemmene har
kultur for samarbeid og deling av kunnskap. | competitive markets derimot, er
innovatgrene i mye stgrre grad opptatt av sine individuelle gkonomiske
interesser, som resulterer i hard konkurranse og liten interesse for samarbeid
(Boudreau & Lakhani, 2009). Boudreau & Lakhini (2009) mener at kunnskap
som bygges inkrementelt i fellesskap (collaborative communities) vil resultere i
teknologiske innovasjoner som forbedrer selskapets eksisterende lgsninger,

altsa sustaining innovations (Ireland et al. 2003). Lakhani & Panetta (2007) sier
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at radikale innovasjoner hgyst sannsynlig vil ha opphav fra eksterne innovatgrer

som ikke bygger kunnskap i fellesskap (competitive market).

Intellectual capital

Atte av verdens tolv mest engasjerte selskaper innen verdigenerering fra
intellectual capital, samlet seg i 1995 for 4 dele sine erfaringer (Harrison &
Sullivan, 2000). De deltakende selskapene ble enige om a definere intellectual
capital som "kunnskap som kan konverteres til profitt" (Harrison & Sullivan,
2000: p. 34). Subramaniam & Youndt (2005) hevder at intellectual capital er

summen av all kunnskap et selskap utnytter for & oppna konkurransefortrinn.

Intellectual capital omfatter sosial kapital, taus kunnskap, kodifisert kunnskap,
intellectual assets, intellectual property, menneskelig kapital og innovasjon
(Sullivan, 1999). Davis & Harrison (2001) deler intellectual capital inn i to
hovedkomponenter Intellectual capital 1) Menneskelig kapital som er
menneskers tanker og ideer som del av verdiskapingen i et selskap og 2)
intellectual assets er ideer som har blitt kodifiserte for a utnytte ideenes verdi og
inkluderer kunnskap som er lagt under juridisk beskyttelse og som mer spesifikt
betegnes som intellectual property (IP). Davis & Harrisons (2001) inndeling
visualiseres i figur 2 nedenfor. Selskapet eier sine intellectual assets, men eier
ikke sin menneskelige kapital fordi den er individuell kunnskap som besittes av
den enkelte selskapets ansatte (Sullivan, 1999). Harrison & Sullivan (2000)
hevder at de viktigste elementene i intellectual capital er kodifisert kunnskap og

mennesker med sin iboende tause kunnskap.

Verdiskaping Ekstraksjon av verdi
Menneskelig Intellectual
kapital assets

Intellectual
property .

Figur 2: Hovedelementene i intellectual capital.

[ kontrast til Sullivan (1999) og Davis & Harrison (2001) hevder Subramaniam &
Youndt (2005) at det finnes tre fremtredende aspekter ved intellectual capital.

De tre aspektene er menneskelig, organisasjonell og sosial kapital, som alene
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eller i fellesskap, bidrar til styrking eller transformering av kunnskap, som

videre resulterer i henholdsvis inkrementelle eller radikale innovasjoner.

Harrison & Sullivan (2000) fremsetter en oversikt over hvilke verdier selskaper
kan oppna ved handtering av intellectual capital. Av denne oversikten er det kun
tre av punktene som er av relevans for masteroppgavens problemstillinger:

1. Generering av profitt, enten gjennom salgsinntekt fra produkter eller
tjenester, royalties fra utlisensiering, joint venture eller strategiske allianser;
eller giennom inntekter fra [P alene, generert gjennom salg, royalties fra
utlisensiering, joint venture, gkt salg og etterspgrsel.

2. Strategisk posisjonering som kan fgre til gkt markedsandel,
merkevarebygging, etablering av standarder og markedslederskap i
innovasjon og teknologi.

3. Oppkjgp av andres innovasjoner.

[ lgpet av 1990-tallet gkte interessen for immaterielle eiendeler og det skjedde
en forbedring i selskapers handtering avimmaterielle eiendeler har gkt
(Harrison & Sullivan, 2000). For a forklare utviklingen av et gkt fokus pa
immaterielle ressurser, bruker Davis & Harrison (2001) forskningsresultatene til
Dr. Margareth Blair: Dr. Blair foretok studier pa hvor stor andel av et selskaps
verdi som bestod avimmaterielle ressurser og hvorvidt denne andelen endret
seg over tid. Studien rettet seg mot bgrsnoterte foretak og den ble gjennomfgrt i
to omganger. Fgrste del av studiet ble utfgrti 1978, der hun fant at 83% av et
selskaps verdi bestod av materielle ressurser. Studiets andre del ble utfgrt 20 ar
senere og resultatet viste en betraktelig reduksjon av hvor stor andel materielle
ressurser utgjgr av et selskaps totale verdi: den utgjorde i 1998 kun 31%. Det vil
si at andelen av et selskaps totale verdi hadde en gjennomsnittlig gkning pa 52 %
(Davis & Harrison, 2001).

Intellectual assets

Intellectual capital brukes som samlebegrep pa all kunnskap som potensielt er
verdifull for et selskap (Davis & Harrison, 2001) og inkluderer begrepene
intellectual property og intellectual assets. Intellectual assets er all kodifisert
kunnskap som gir verdi til et selskap, mens intellectual property omfatter
kodifisert kunnskap ilagt juridisk eierskap (Davis & Harrison, 2001; Sullivan,
1999).

Intellectual assets er et selskaps kodifiserte kunnskap (Harrison & Sullivan,

2000) som kan anvendes for a generere verdi (Sullivan, 1999). Sullivan (1999)
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hevder at selskaper etterstreber a utvikle intellectual assets som i stor grad er
anvendbar, som beskyttelse ved patentering. Organisasjonell kapital er
institusjonalisert kunnskap og kodifisert erfaring som eksisterer og utnyttes
gjennom selskapets patenter, databaser, manualer, systemer, strukturer og
prosesser. De kodifiserte formene for organisasjonell kapital anvendes for a
akkumulere og holde pa kunnskap. Den institusjonaliserte kunnskapen, altsa
organisasjonell kapital, besittes av en organisasjon pa en mer permanent basis
enn menneskelig kapital og den er videre vanskeligere d endre. Organisasjonell
kapital nevnes ogsa av Davis & Harrison (2001) og deres definisjon® av

organisasjonell kapital er sveert lik Subramaniam & Youndts (2005) definisjon.

Sosial kapital

Sosial kapital defineres som kunnskapen som eksisterer, tilgjengeliggjgres og
anvendes ved interaksjon mellom individer og deres nettverk av relasjoner. Burt
(2000) hevder at kunnskap ikke er fastsatt i forhdndsbestemte former, men at
den er akkumulert og utnyttet som fglge av konturendringer i relasjoner og
interaksjoner i organisasjonens nettverk. Davis & Harrison (2001) bruker
begrepet ekstern kapital (external capital) om et selskaps relasjoner til kunder,
leverandgrer, strategiske partnere, investorer og lokalsamfunn. Det er en rimelig
antakelse at begrepet ekstern kapital klassifiseres under sosial kapital og derfor

utdypes ikke begrepet ytterligere i denne masteroppgaven.

”Sosial kapital ser ut til & veere fundamentet for innovasjonskapabiliteter. Gitt at
innovasjon resulterer fra samarbeid, har sosial kapital en sentral rolle ved
generering av bade inkrementelle og radikale innovasjoner. Kommunikasjon,
informasjonsspredning og deling og omsetting av kunnskap er essensielle
elementer av innovasjonskapabiliteter (...)” (Subramaniam & Youndt, 2005; p.
459). For a forklare sosial kapital deles begrepet inn i Sgrheims (2003) tre
dimensjoner for sosial kapital og utdypes ytterligere med fokus pa

nettverksteori:

5 Organisasjonell kapital er et selskaps strukturelle kapital. Den inkluderer patenter, varemerker,
forretningshemmeligheter, hardware, software, databaser, arbeidsprosesser,

forretningsmodeller, organisasjonell struktur og all gvrig kodifisert kunnskap (Davis & Harrison,
2001).
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1. Strukturell dimensjon i form av nettverk. En person med et nettverk kan
komme i kontakt med nye relevante personer gjennom eksisterende sosiale
relasjoner, fordi nettverket tilrettelegger for kontakt med mange ulike personer,
som resulterer i tilgang pa mer informasjon enn man ellers ville hatt tilgang pa
(Burt, 2000; Irland et al 2003). Dette er i overensstemmelse med Shane & Cable
(2002), som mener at nettverket styrker individers evne til a skaffe upublisert

informasjon.

En nettverksmekler har et antall direkte relasjoner til personer som ikke har
relasjoner seg i mellom, men de har direkte relasjoner til et eget nettverk som
nettverksmekleren har tilgang pa som indirekte relasjoner. Nettverksmekleren
kan mekle kommunikasjon og informasjon, og har en posisjon som gjgr at andre
aktgrer i nettverket er avhengig av hans formidling av referanser, relasjoner og
informasjon. Venturekapitalister investerer vanligvis med gnske om stgrst mulig
gkonomisk avkastning (Wetzel, 1983), men Shane & Cable (2002) mener at
sosiale relasjoner er en mekanisme som investorer benytter for a skaffe seg
informasjon om entreprengrer og oppstartsselskap, som sannsynliggjar
investering i innovasjoner eller start-ups. Entreprengrer overvaker informasjon
mer effektivt enn byrakratiske systemer, fordi de evner a bevege informasjonen
raskere og ut til flere mennesker (Burt, 2000). Entreprengrer responderer ogsa
raskere pa informasjon enn byrakratiske systemer, fordi de raskere kan skifte

fokus og omdirigere ressurser (Burt, 2000).

2. Relasjonell dimensjon beskriver hvilken type forbindelse partene har til
hverandre. I sin studie finner Subramaniam & Youndt (2005) at sosial kapital har
en positiv pavirkning pa et selskaps inkrementelle og radikale
innovasjonskapabiliteter. Burt (2000) hevder at en entreprengr bringer med seg
finansiell, human og sosial kapital til en oppstartsbedrift, og understreker at
sosial kapital er vel sa viktig som finansiell og menneskelig kapital. Granovetter
(2000) hevder at entreprengriell suksess krever en kombinasjon av tillit og en
sosial binding som er sterk nok til 4 tvinge igjennom standarder for en rettferdig

forretningsdrift.

3. Kognitiv dimensjon betyr at relasjonen er bygget pa en felles forstdelse av
fremtiden som gir partene et felles utgangspunkt. Sosial kapital kan ikke eies av
et individ; den eies av partene i relasjonen som utgjgr den sosiale kapitalen.
Sosial kapital anvendes til identifisering av muligheter for investering i finansiell

og menneskelig kapital, som videre resulterer i gkonomisk profitt (Burt, 2000).
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Menneskelig kapital

Innledningsvis for dette underkapittelet, ma det presiseres at forskjellene
mellom knowhow og taus kunnskap i relasjon til intellectual capital avgrenses
fra oppgaven ved antakelsen om at knowhow bestar av taus kunnskap. Fgr
begrepet taus kunnskap forklares, understrekes det at begrepene informasjon og
kunnskap har ulike betydninger, selv om begrepene ofte brukes om hverandre
(Nonaka, 1994). Informasjon er en strgm av meldinger som skaper, endrer eller
organiserer kunnskap (Nonaka, 1994) og informasjon er derfor ngdvendig for a
initiere og formalisere kunnskap (Nonaka, 1994). Arrow (1962) formulerer
informasjon som et fellesgode som kan karakteriseres som ikke-rivaliserende og
ikke-ekskluderbar og denne beskrivelsen samsvarer med anvendelsen av
informasjon og kunnskap i dpen innovasjon, om enn fra et noe idealistisk
perspektiv. I avsnittet om taus kunnskap inkluderes ogsa de nzerliggende
begrepene objektiv og erfaringsbasert kunnskap og kunnskap oppnadd gjennom
erfaring kan sies a veere ekvivalent med Polanyis (1958) andre metode for
overfgring av kunnskap. Polanyi (1958) hevder at taus kunnskap kan overfgres
pa to mater: 1) gjennom erfaring overfgres taus kunnskap til erfaringsbasert

kunnskap. 2) gjennom kodifisering, som forklares neermere i dette kapittelet.

Individuell kunnskap ma settes i en nettverkskontekst for at den individuelle

kunnskapen skal styrke et selskaps innovasjonskapabiliteter (Subramaniam &
Youndt, 2005). Her understrekes verdien av de ansattes individuelle kunnskap
som kilde til innovasjonskapabiliteter gitt at et selskap evner a tilrettelegge for

og utnytte den individuelle kunnskapen.

Sullivan (1999) hevder at "Suksessfulle kunnskapsselskap skaper vedvarende
verdi gjennom skaping av kunnskap og knowhow” (Sullivan, 1999; p. 156).
Videre forklarer Sullivan (1999) at deler av denne kunnskapen kodifiseres og
utgjar selskapets intellectual assets, men resten av kunnskapen forblir iboende i
selskapets menneskelige kapital som taus kunnskap. Individuell kunnskap og
den tilknyttede menneskelige kapitalen endrer seg avhengig av mobilitet og

gjennomtrekk av ansatte (Subramaniam & Youndt, 2005).

Taus kunnskap

Taus kunnskap er dypt forankret i individets handlinger og erfaring, sa vel som i
individets idealer, verdier og fglelser (Widding, 2003). Begrepet taus kunnskap
ble introdusert av Polanyi (1967) som hevder at vi mennesker kan vite mer enn

hva vi kan fortelle omverden. Widding (2003) mener at subjektiv innsikt og
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intuisjon faller inn under begrepet taus kunnskap. Individer har bade eksplisitt
kunnskap og taus kunnskap (tacit knowledge) (Polanyi, 1967; Alvarez &
Busenitz, 2001; Widding, 2003), men taus kunnskap er vanskelig d overfgre til
andre (Polanyi, 1967) fordi den er sa komplekst sammensatt at innehaveren ofte
ikke er klar over den selv eller hvor verdifull den kan vere for andre (Alvarez &
Busenitz, 2001). Eksplisitt kunnskap kan relativt lett overfgres mellom
mennesker (Widding, 2003), men denne kunnskapen er hverken unik eller
vanskelig for andre a imitere (Barney, 1991). Widding (2003) beskriver
eksplisitt kunnskap som dokumenterbar og i form av data, arbeidsbeskrivelse,
manualer og spesifikasjoner; og som overfgrbar mellom individer, grupper, rom
og tid.

Sticky information bestar ofte av taus kunnskap og betegner informasjon som er
kostbar d overfgre fra sin opprinnelige kontekst til en ny kontekst, uten at
informasjonen mister sin verdi og anvendelighet (von Hippel, 1998). Sticky
information kan derfor sies a beskytte selskapets konkurransefortrinn (von
Hippel, 1998). Hvis mye taus kunnskap ligger til grunn for en teknologisk
innovasjon, blir det vanligvis vanskeligere a overfgre teknologien pa tvers av
organisatoriske grenser for implementering i en ny organisatorisk kontekst
(Somoya & Teece, 2001).

Objektiv kunnskap er kunnskap som enkelt kan leeres videre, men
erfaringsbasert kunnskap (experiential knowledge) derimot, kan bare oppnas
gjennom personlig erfaring (Penrose, 1959). Johanson & Vahlne (1977) mener at
erfaringsbasert kunnskap korrelerer til et selskaps aktiviteter: Dersom
aktivitetene og kunnskapen om hvordan aktivitetene utfgres er mindre
strukturerte, men tydeligere definerte, vil erfaringsbasert kunnskap veere desto
viktigere for selskapet. Lang erfaring er ogsa en av de primeere kildene til taus
kunnskap (Ireland et al., 2003). Johanson & Vahlne (1977) sier videre at en
erfaringsbasert kunnskapsforankring er seerlig viktig for aktiviteter som
organisasjonsledelse og markedsfgring, det vil si aktiviteter som omhandler
relasjoner til andre individer. Individer og deres tilknyttede menneskelige
kapital er en kritisk bidragsyter for a gke organisasjonens kapasitet til
absorbere og anvende seg av andre kunnskapsomrader (Subramaniam &
Youndt, 2005). Den tause generaliserte kunnskapen om hvordan man
organiserer spesialisert kunnskap er entreprengrens immaterielle ressurs
(Alvarez & Busenitz, 2001).
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Kodifisering av menneskelig kapital til intellectual assets

Et selskaps menneskelig kapital kjennetegnes ved kreative, smarte og dyktige
ansatte som besitter ekspertise i sine respektive roller og funksjoner. De ansatte
utgjor selskapets stgrste kilde for nye ideer og kunnskap (Subramaniam &
Youndt, 2005), samtidig som de er selskapets kilde til bred kompetanse og stor
fleksibilitet ved tilegnelse av ekstern kompetanse (March, 1991). Taus kunnskap
som har gjennomgatt kodifisering kalles eksplisitt kunnskap (Widding, 2003).
Harrison & Sullivan (2000) forklarer at nar en ansatt artikulerer (eller
illustrerer) sin tause kunnskap omvandles den til en kodifisert eiendel for
selskapet; en intellectual asset. Organisasjoner akkumulerer, kodifiserer og
lagrer individuell kunnskap i manualer, databaser og patenter for kollektiv
anvendelse i ndtiden og i fremtiden (Subramaniam & Youndt, 2005). Selskapets
portefglje av intellectual assets inneholder intellectual property,
forretningsdokumenter, forretningsprosedyrer og interne prosedyrer, samt
ideer og innovasjoner som potensielt kan generere profitt for selskapet
(Harrison & Sullivan, 2000).

Polanyi (1958) og Nonaka & von Krogh (2009) mener at overfgring av taus
kunnskap kan skje ved personlig laering eller erfaring, men at denne
overfgringen krever at partene har personlig kontakt og tillit til hverandre
(Nonaka & Takeuchi, 1995), fordi taus kunnskap i hgyeste grad er personlig
(Widding, 2003). I hvilken grad kunnskapen er kodifiserbar pavirker muligheten
for & registrere kunnskapen og potensielt oppna juridisk beskyttelse mot
imitasjoner (McAleer & Oxley, 2006).

Intellectual property

Intellectual Property (IP) er en immateriell eiendel som representer kunnskap og
knowhow skapt av et individ eller en organisasjon (NTNU TTO, 2010). Formalet
med beskyttelse av intellectual property, er a skape insentiver for innovatgrer
gjennom midlertidige monopoler for vedkommende innovatgr som har investert

i innovasjonen (West, 2006).

[ selskapets innovasjonsprosess, etter at uinteressante innovasjoner er sortert
ut, vil de gjenstdende innovasjonene inkluderes i selskapets portefglje av
intellectual assets. Mange selskaper bruker utsorteringsprosessen til 8 bestemme
hvilke innovasjoner som skal patenteres; en beslutning som innebaerer en
investering pa rundt USD 200 000 per patent over de neste 20 arene (Harrison &

Sullivan, 2000). Beslutningen vedrgrende patentering er bare viktig gkonomisk
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sett, men tydeliggjgr ogsa hvilke innovasjoner som selskapet anser som
interessante og skiller ut de innovasjonene som ikke samsvarer med selskapets
strategi og forretningsmodell. Et selskap gnsker naturligvis ikke a lisensiere ut
sin mest verdifulle teknologi (Hall, 2010), men gnsker & lisensiere ut teknologi
som kan gi en fordel pa lang sikt. Det er fordelaktig hvis videreutviklingen av
teknologien medfgrer ny kunnskap som selskapet selv kan anvende i fremtiden,
eller hvis den utlisensierte teknologien fgrer til kommersialisering av produkt
som gker etterspgrselen av selskapets egne produkter eller tjenester (Hall,
2010).

Intellectual property rights

Intellectual Property Rights (IPR) beskriver omfanget av de juridiske rettighetene
tilknyttet de immaterielle eiendelene. Et midlertidig monopol er resultatet av en
juridisk rettighet til anvendelse av en innovasjon og ofte opptrer denne
rettigheten i form av eierskap til et patent (West, 2006). Lovverket bak
intellectual property beskytter kun en liten del av kunnskapen et selskap besitter
og i noen tilfeller er denne beskyttelsen minimal (Teece, 2000). IPR tolkes ofte til
a bety patenter, men industrielle innovasjoner kan ogsa beskyttes som
copyrights og forretningshemmeligheter (West, 2006). Nar det gjelder
selskapers etterstrebing av et midlertidig markedsmonopol som fglge av
introduksjon av en innovasjon, sier Motohashi (2008) at patenter anses som et
relativt effektivt verktgy for generering av inntekter sammenlignet med andre
verktgy som forretningshemmeligheter, kompleksitet i design og rask

markedsintroduksjon.

Patenter

[ en kunnskapsbasert verden er [P er sveert viktig eiendel for de fleste selskaper
(NTNU TTO, 2010). Ifglge Bureth et al. (2005) er patenter sardeles viktige for
sma firma og oppstartsbedrifter, fordi de generelt ikke har andre alternativer for
profitering pa egne kapabiliteter og knowhow. Ogsa Shane (2001) hevder at
patenter ofte er den viktigste og mest verdifulle eiendelen til sma selskaper
relativt sett fordi de ofte mangler midler til & utvikle komplementaere aktiviteter
som salg og service funksjoner. Bedrifter som lever av avanserte teknologiske
lgsninger besitter ofte overlappende patenter for d sikre seg mot at andre tar
teknologien deres i bruk, men resulterer ogsa i at videre innovasjon hemmes
(Cohen, Nelson & Walsh, 2000). Arora et al. (2008) finner i sin studie at de fleste
innovasjoner ikke er verdt patentering, men forklarer at patenter likevel er

verdifulle for en del av et selskaps innovasjoner. Resultatene fra deres studie
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viser at bedrifter tjener i gjennomsnitt 50 % mer pa enn innovasjon hvis den
patenteres (Arora et al., 2008), som betyr at patenter ofte gir incentiver for
investering i FoU. Europeiske undersgkelser har vist at patentering av
innovasjoner gir stor verdigkning (Arora et al.,, 2008), men undersgkelsene gir
ikke et bilde av hvordan patenter fungerer som incentiv for innovasjon. Derimot
har Bureth et al. (2005) utfgrt en studie pa bedrifters incentiver for d patentere:
Resultatene fra studien viste at selskapenes fremste motivasjon for a patentere
er a beskytte knowhow, etterfulgt av mulighet for midlertidig monopol i

markedet og forbedring av forhandlingsstyrke.

Patenter hindrer at andre aktgrer kan bygge videre pa en innovasjon uten
tillatelse fra patentets eier (West, 2006), men et patent gir kun retten til
saksgke pa grunnlag av inngrep (Hausman & Leonard, 2006). Det er rettsystemet
som faktisk fastslar patentets gyldighet og hvorvidt den saksgkte parten har
gjort inngrep pa saksgkers patent (Hausman & Leonard, 2006). Patenter brukes
oftere for a blokkere andre selskapers forskning i omrader hvor inkrementelle
innovasjoner og teknologi fra ulike fagfelt overlapper hverandre (Bureth et al.
2007). Et selskap som har bygd opp en solid patentportofolio vil vaere i stand til
a kunne forsvare seg hvis selskapet mottar advarsler om at selskapets aktiviteter
(som forskning) gjgr inngrep pa en annen aktgrs patent (Bureth et al., 2005).
Mange selskaper holder derfor en solid patentportofolio for a stille sterkere i
forhandlingssituasjoner; patentportofolioen gjgr selskapet i stand til a forhandle

om krysslisensieringsavtaler fremfor a betale erstatningsbelgp eller for a unnga
sgksmal (Bureth et al.,, 2005).

Forretningshemmeligheter

Et alternativ til patentering er d holde IP beskyttet som trade secrets, eller
forretningshemmeligheter (Galli & Frank, 2011; Davis & Harrison, 2001; Swais,
1996). Gilli & Frank (2011) forklarer at en vanlig arsak til at et selskap velger a
ikke patentere en innovasjon er frykten for d avslgre verdifulle
forretningshemmeligheter og andre selskaper velger bort patentering fordi de
tror at andre former for beskyttelse, som forretningshemmeligheter opphavsrett,

varemerker og kontrakter om hemmelighold gir overlegen eller tilstrekkelig
beskyttelse (Galli & Frank, 2011).

Ettersom patentering innebarer at informasjon om innovasjonen offentliggjgres
etter atten maneder (Bureth et al., 2005), kan hemmeligholdelse veere en effektiv
strategi for a forhindre at andre aktgrer imiterer innovasjonen (Hausman &

Leonard, 2006). Selv om en innovasjon er verdifull kan et selskap beslutte at den
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ikke skal patenteres, men bevares som intern kunnskap eller beskyttes som
forretningshemmelighet (Harrison & Sullivan, 2000). De gkonomiske fordelene
ved a beskytte IP som forretningshemmeligheter er ikke bare i form av
kortsiktige kostnadsbesparelser knyttet til prosessen med patentering, men ogsa
pa lang sikt vil kostnadene knyttet til handhevelse av forretningshemmeligheter
bli lavere enn styrking og handhevelse av patenter (Galli & Frank, 2011). Hvis et
selskap velger a beskytte en innovasjon som en forretningshemmelighet, selv om
innovasjonen er patenterbar, ma selskapets ansatte veere kontraktsfestet til

hemmelighold av forretningshemmeligheten (Swais, 1996; Galli & Frank, 2011).

Handtering av intellectual property

Et selskap ma jevnlig foreta revurderinger av IP-strategiens relevans og kobling
til selskapets overordnede forretningsstrategi og videre gjgre oppdateringer av
IP-portefgljen for a sikre overensstemmelser med fremtidige
forretningsstrategier; som betyr nye teknologier ma vurderes i henhold til
gkonomisk verdi og overensstemmelse med selskapets overordnede strategi
(Galli & Frank, 2011). Handtering av intellectual property er ikke en
arbeidsoppgave underlagt juridiske avdeling; selskapets ledelse ma ogsa ta

ansvar for a utarbeide strategier for handtering av intellectual property.

Kunnskapsledelse er ikke det samme som administrering av menneskelige
ressurser, fordi kunnskapsledelse innebzerer ogsa handtering av intellectual
property og styring av utvikling og overfgring av industriell og organisasjonell
kunnskap (Teece, 2000). Ettersom rettigheter relatert til eierskap har diffuse
grenser og fordi kunnskapen et selskap besitter ofte er taus og vanskelig a
kodifisere, er det vanskelig for selskaper a beskytte og bevare kunnskapen innad
i selskapet (Teece, 2000). McAleer & Oxley (2006) hevder at med ny kunnskap,
seerlig teknologisk kunnskap, aktualiseres ogsa avveiningen mellom eierskap og
kontroll (IPR) pa den ene siden, versus det intellektuelle felleskap® pa den andre.
Denne avveiningen har rot i politisk overordnede retningslinjer for gkonomiske
incentiver og ngdvendigheten av beskytte bade produsenter og konsumenter
(McAleer & Oxley, 2006).

6 Oversatt fra begrepet “intellectual commons” som anvendes av McAleer & Oxley
(2006).
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Marked for teknologi og innovasjon

Begrepet intermediate market defineres som "markedet som oppstar etter
frembringelse av en teknologi, fgr teknologien har blitt solgt” (Chesbrough,
2006; p. 55). Arora & Merges (2004) introduserte dette begrepet som markedet
for innovasjon. Arora, Fosfuri & Gambardella (2001) betegner denne
teknologihandelen som marked for teknologi og hevder at det har skjedd en
fremvekst av markeder for teknologi, med den konsekvens at mange industrier
har blitt mindre vertikalt integrerte (Hall, 2010).

Arora & Merges (2004) hevder at sterk IPR fordrer utvikling og vekst av
intermediate markets for innovasjon, da sterke patenter tilrettelegger for
distribusjon av teknologi og kunnskap (Pénin, 2008). Chesbrough (2006) hevder
at intermediate markets i apen innovasjon krever at selskaper endrer sin
handtering av IP, fordi i en verden med dpen innovasjon blir lisensiering av
patenter et viktig verktgy for innovasjon (Motohashi, 2008). Selskaper er ofte
skeptiske til & dele sin tause kunnskap med andre aktgrer hvis det er fare for at
kunnskapen kan bli ekspropriert, med det resultat at lisensieringsaktiviteter
hemmes i de kontekster som inkluderer taus kunnskap og knowhow (Somoya &
Teece, 2001). Bureth et al. (2005) hevder at patenter bidrar til handel med
teknologi og kunnskap: "Patentsystemet tillater dannelsen av et marked for
teknologi og hgyst kodifisert kunnskap” (Bureth et al,, 2005; p. 29). Bureth et al.
(2005) forklarer videre at et slikt marked ikke kan eksistere uten
patentsystemet, ettersom transaksjon av patenter krever bade beskyttelse av

kunnskap og tilgjengeliggjgring av kunnskap.

Donasjon av IPR

Amerikanske selskaper som donerer IPR kan oppna skattefordeler (Bhaduri &
Mathew, 2003). [ USA har selskaper mulighet til a fa skattelette for IP som
doneres til universiteter og andre non-profit organisasjoner, under forutsetning
om at mottakeren kan anvende IP-donasjonen til et gkonomisk formal (Harris &
Davidson, 2001). Bhaduri & Mathew (2003) nevner gkt kredabilitet som annen
fordel med donasjon av IP, som pa lengre sikt kan medfgre gkte inntekter for et
selskap. Selskaper donerer kun intellectual property som ikke lengre anses som
nyttige for selskapet selv (Bhaduri & Mathew, 2003). Donasjon av IP lgnner seg
kun ndr kostnaden av opprettholdelse av IPR er stgrre enn det potensielle
skattelettet (Bhaduri & Mathew, 2003): “Donasjon av patenter som i dag ikke er

seerlig verdifulle i organisasjonens strategiske portefglje, (og heller ikke)
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samsvarer med fremtidige visjoner, gjgres som del av det sosiale ansvaret for
teknologisk utvikling.” (Bhaduri & Mathew, 2003; p. 175).

Patentets egenskaper

Utviklingen i et lands patentregistrering har ofte fungert som mal pa landets
teknologiske kapabiliteter og har videre blitt ansett som representativ for
landets innovative virksomhet (McAleer & Oxley, 2006). Relatert til forholdet
mellom patentering og samfunnsgkonomi, hevder Bureth et al. (2005) at
patentering ikke er optimalt for et samfunn fordi markedsstrukturen settes i
ubalanse for en periode. Bureth et al. (2005) konkluderer likevel med at patenter

er positivt for innovativ utvikling i samfunnet pa lang sikt.

Bureth et al. (2005) foresldr at patenter har to viktige implikasjoner: 1) en
leeringsprosess for strategisk kodifisering og offentliggjgring av kunnskap og 2)
viktige finansielle ressurser, szerlig for d kontrollere hvordan konkurrenter
tolker signalene om kunnskap gjennom selskapets patenter. Bureth et al. (2005)
hevder at patenter kan bidra til frigjgring av innovasjon og kunnskap, som nar
organisasjoner sgker om patentering for a hindre at andre aktgrer sikrer seg
juridisk eierskap til innovasjonen og deretter overfgrer innovasjonen til det

offentlige rom slik at innovasjonen frigjgres (Bureth et al., 2005).

Patenter som incentiv for innovasjon

Arora, Ceccagnoli & Cohen (2008) hevder at den teoretiske litteraturen
omhandlende patenter og innovasjon gir motstridende slutninger om at patenter
er bade styrkende og hemmende for innovasjon. Eaton & Kortum (1999) finner i
sin studie at et fraveer av patenter vil medfgre reduksjon i FoU og gkonomisk
vekst. Incentivproblemet knyttet til investeringer i FoU kan sies a veere forankret
i graden av appropriabilitet (Arrow, 1962). Patentets appropriabilitet relaterer
til innovasjonens teknologiske natur; det vil si hvor enkelt det er for andre
aktgrer d imitere innovasjonen og hvorvidt patentbeskyttelsen kan handheves
effektivt.

Arora et al. (2008) forklarer at patentet kan ha negativ innvirkning pa den totale
samfunnsgkonomiske avkastningen for visse industrier: Patentets negative
virkning er seerlig gjeldende i industrier med kumulativ innovasjonsprosess,
fordi patentrettigheter hemmer bruk av forskningsresultater som bygger pa den
opprinnelige innovasjonen (Arora et al., 2008). Dette er i samsvar med Bureth et
al. (2005), som argumenterer for at patenter er positivt forsterkende for

innovasjon, under forutsetningen om at kunnskap ikke er rivaliserende og ikke
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eid av noen, men kumulativ av natur. I omrdder med brede patenter og teknologi
utvikles av kumulative prosesser, vil malsetning om profittmaksimering pavirke
beslutninger om lisensiering for oppstrgms innovasjon som virker hemmende pa

nedstrgms innovasjon (Scotchmer, 1991).

Patentets anvendelse

Bureth et al. (2005) hevder at det tradisjonelle motivet for a sende inn en
patentsgknad er a oppna patentets beskyttende funksjon, altsa hindre at
konkurrenter tjener penger pa innovasjonen. Ogsa Gilli & Frank (2011) hevder at
et selskap anvender patenter fgrst og fremst for a hindre andre i 4 kopiere en
innovasjon, men nevner ogsa andre arsaker til at et selskap velger a patentere:
inntekter fra lisensiering, forhandlingsmakt, mulighet for krysslisensiering,
strategisk bruk og beskyttelse mot potensielle sgksmal. I en studie utfgrt av
Bureth et al. (2005) undersgkes hvilke metoder som brukes av selskaper for a
monitorere andre aktgrers teknologiske innovasjoner. Studien viser at skanning
av vitenskapelige publikasjoner er den vanligste metoden fremfor sgking i

patentdatabaser.

Selskaper anvender ulike prosesser for a utvikle nye eller innovative ideer og for
mange teknologiske selskap tilhgrer denne innovasjonsprosessen FoU-
avdelingen (Harrison & Sullivan, 2000). Patenter gjgr det enklere for selskaper a
komme i kontakt med potensielle samarbeidspartnere fordi patentet signaliserer
kapabiliteter og kunnskap, som videre fgrer til nye innovasjoner og sgkonomisk
profitt for begge parter (Bureth et al., 2005; Pénin, 2008). Ofte fungerer patenter
i favgr til parten som eier patentet, noe som kan motivere selskaper til
patentering som de kan bruke for & oppna gunstigere samarbeidsavtaler (Bureth
et al., 2005).

Bureth et al. (2005) hevder at et patent fyller to funksjoner: 1) beskyttelse av
innovasjonen og 2) offentliggjgring av kunnskapen innovasjonen er basert pa.
Bureth et al. (2005) understreker at det er koblingen mellom disse to
funksjonene som utgjgr den strategiske dimensjonen av patenter; kun én av
funksjonene kan altsa ikke utgjgre en patenteringsstrategi alene. Avhengig av
hvordan de to funksjonene kombineres, vil de stgtte to ulike tankeganger innen
patenter. Den fgrste tankegangen er exclusion, det vil si ekskludering av andre
konkurrenter gjennom utnyttelse av monopolsituasjonen patentet gir og
minimal spredning av kunnskapen som ligger til grunn for den patenterte
innovasjonen. Den andre tankegangen er coordination, som muliggj@r aktiviteter

som lisensiering, FoU-samarbeid og signaliserer hvilke kompetanser selskapet
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sitter inne med, ettersom kunnskapen innovasjonen er basert pa offentliggjgres
atten maneder etter opprinnelig sgknad (Bureth et al,, 2005). Bessen & Maskin
(2009) hevder at i kumulativ teknologiutvikling har bedrifter en tendens til a
bruke patenter for og blokkere potensielle konkurrenters anvendelse av

bedriftens innovasjoner i videre forskning og teknologiutvikling.

Patentets rolle utvikles

Antall registrerte patenter har gkt kraftig de siste tidrene: Ifglge Bureth et al.
(2005) gkte antall registrerte patenter hos EPO og USPTO fra 100 000 til over
300 000 i Igpet av 1990-tallet. Arsaken til denne gkningen antas & vaere at
patentering fordrer innovative aktiviteter (Bureth et al., 2005), men denne
antakelsen har vert utsatt for angrep ettersom ingen empiriske studier har
bevist en korrelasjon mellom patentaktiviteter og FoU-utgifter (i overfgrt
betydning FoU-intensitet). McAleer & Oxley (2006) sier at amerikanske og
utenlandske selskaper (og andre innovatgrer) som regel registrerer patentet sitt
i USA. Dette betyr at the US Patent and Trademark Office (UPTO) besitter sveert
mye informasjon om teknologiske styrker og ambisjoner, som igjen plasserer

PTO i en posisjon med suveren oversikt over verdens teknologiske utvikling.
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Metode

[ metodekapittelet presenteres forskningens metode, strategi og design.
Casestudiet ble oppgavens verktgy for innhenting av informasjon og grounded

theory ble brukt som analyseverktgy.

Det er fa tilgjengelige informanter som alene kan belyse relasjonen mellom
temaene IPR, dpen innovasjon og innovasjonsgrad. Under utvelgelsen av
informanter til den kvalitative undersgkelsen var derfor hensikten a innhente
informasjon fra fire personer som samlet sett dekker opp de ulike aspektene ved
IPR, dpen innovasjon og innovasjonsgrad. Ettersom oppgaven har en
tidsbegrensing frem til 14. juni 2011, ble det naturlig & begrense antall intervjuer
som skulle utgjgre oppgavens empiriske grunnlag. Dette kan forsvares ved a
referere til Warren (2001) som mener at et smalt fokus kan forsvare at man

velger fa informanter.

Ved bruk av metodetriangulering (Jick, 1979) vil den kvalitative tilnzermingen i
masteroppgaven innhente informasjon for a utarbeide ny kunnskap.
Kunnskapen kan senere danne grunnlaget for utforming av andre kvantitative
undersgkelser som kan generalisere kunnskapen fra masteroppgavens
kvalitative undersgkelse (Jick, 1979). Masteroppgaven baserer seg ikke pa
forhandskonstruerte hypoteser som testes opp mot den kvalitative
undersgkelsen, med unntak av hypotesen om de fem dpne
innovasjonsaktivitetene som ble testet i intervjuet med Wille.
Forskningsstrategien er & hente inn empiri som belyser oppgavens
problemstillinger i interaksjon med den teoretiske litteraturstudiet, for a

avslutningsvis formulere hypoteser basert pa utarbeidet kunnskap.

Problemstillinger

Endring i fokus

Malet ved oppstarten av masteroppgaven i januar 2011, var a svare pa tre

problemstillinger:

1. Hvordan relaterer IPR til apen innovasjon?
2. Hvilke implikasjoner i forholdet mellom IPR og dpen innovasjon

tydeliggjgres av den fgrste innovasjonskonkurransen?
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3. Hvordan samsvarer innovasjonsgrad med IPR og dpen innovasjon?

Problemstilling nummer to omhandler innovasjonskonkurransen som ble
arrangert av Statoils Innovasjonsportal som ble dpnet 10. januar 2011.
Opprinnelig var planen a fokusere en del av forskningen knyttet til
masteroppgaven pa de fgrste deltakerne av innovasjonskonkurransen. Ettersom
Innovasjonsportalen var temaet for prosjektoppgaven som ble skrevet i forkant
av denne masteroppgaven, kunne problemstillingen ta utgangspunkti de
implikasjonene som ble identifisert i prosjektoppgaven. Denne delen av
forskningen skulle rette seg mot de deltakerne som gjorde det best i
innovasjonskonkurransen og videre avdekke deres forhold til apen innovasjon
og deres oppfatning av hvordan IPR burde handteres i en

innovasjonskonkurranse.

Den fgrste innovasjonskonkurransen skulle opprinnelig paga frem til 20. februar
2011, men fristen ble flyttet frem til den 1. mai 2011. Det ble derfor tatt en
beslutning om a avskrive problemstilling nummer to ettersom fristen for
innlevering av masteroppgaven er mindre enn seks uker etter konkurransens
opphgr. Fokuset for masteroppgavens forskningsutvalg ble endret fra en 50-50
fordeling mellom innovasjonskonkurransens brukere og de gvrige informantene,
til kun a basere de empiriske analysene pa fire kvalitative intervjuer som belyser

IPR, dpen innovasjon og innovasjonsgrad.

Forskningsstrategi

Masteroppgavens forskningsstrategi skal beskrive rekkefglgen for utarbeiding
av data og teori. [ deduktiv metode formuleres hypoteser ut i fra teori som
deretter blir testet mot empiri, men i induktiv metode utarbeides teorier pa
grunnlag av innsamlet data. Oppgaven anvender en kvalitativ forskningsstrategi
fremfor en kvantitativ forskningsstrategi fordi malet med undersgkelsen er a
avdekke de fire informantenes subjektive tanker og perspektiver pa IPR, apen
innovasjon og innovasjonsgrad. Det ble valgt et semistrukturert intervju som
forskningsmetode for den kvalitative metoden og beskrives mer inngdende

senere i kapittelet.

Kvalitativ metode

Kvalitativ metode sgker innsikt i meninger og opplevelser som ikke lar seg
tallfestes, men metoden har ikke ngdvendigvis mal om a forklare fenomenene

som beskrives. Undertegnede hadde ingen forkunnskaper om IPR eller hvordan
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IPR relaterer til apen innovasjon. Kvalitativ metode ansett som den best egnede
forskningsmetoden fordi kvalitativ metode egner seg godt nar forskeren har

liten kunnskap om fenomenet han sgker a forsta.

Strategien for kvalitativ forskning skiller seg fra kvantitativ forskning ved blant
annet epistemologisk og ontologisk orientering (Bryman, 2001). Epistemologi
omhandler hvordan vi skaper kunnskap og hva som kan aksepteres som
kunnskap. Epistemologien har to forgreininger: fortolkende (interpretivism) og
positivistisk orientering. Den epistemologiske orienteringen for oppgaven er
fortolkende, som betyr at mennesker, institusjoner og sosiale fenomener anses
som fundamentalt forskjellige fra naturvitenskapen og kan derfor ikke tolkes
som naturvitenskapelige objekter. Positivistisk orientering mener derimot at den
sosiale virkeligheten kan forklares med naturvitenskapelige metoder (Bryman,
2001). Den ontologiske orienteringen for oppgaven er konstruktivisme og
relateres ofte til den kvalitative metoden. Konstruktivisme innebeerer at
forskeren ser pa var sosiale virkelighet som menneskeskapt, i motsetning til at
den sosiale virkeligheten eksisterer uavhengig av var erkjennelse av den

(positivisme) (Bryman, 2001).

Induktiv og deduktiv

Den foretrukne forskningsstrategien for kvalitativ metode er som regel
induksjon. Induktiv metode innebarer at forskeren starter med & identifisere et
omrade han gnsker a vite mer om. Dette valget igangsetter hele studien,
definerer hvilke data som skal samles inn og hvorfor de skal samles inn. Den
innsamlede dataen utgjgr videre grunnlaget for a fremsette teorier og
konklusjoner som kan forklare observasjonene. Induksjon kan sees i
sammenheng med grounded theory som beskrives naermere i pafglgende

underkapittel.

Deduktiv metode formulerer hypoteser uti fra teori som deretter blir testet mot
empiri; mens i induktiv metode utarbeides teorier pa grunnlag av innsamlet
data. I masteroppgaven fremsettes det fire hypoteser utarbeidet fra de empiriske
analysene, som igjen baserer seg pd innsamlet data. Et eksempel pa hvordan
induktiv metode i masteroppgaven kom til uttrykk nar forskningsresultatene
pekte pa viktigheten av sosial kapital som del av intellectual capital. Denne
tanken fgrte til ytterligere litteratursgk og videre ble nye hypoteser formulert i

samsvar med forskningsresultatene omhandlende sosial kapital og innovasjon.
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Det er vanlig at en forsker velger enten induktiv eller deduktiv, men selv om de
planlagte forskningsstrategien for masteroppgaven var induktiv metode, skjedde
det samspill mellom induktiv og deduktiv metode ved flere anledninger. Det ble
tidlig identifisert fem aktiviteter som ble vurdert som aktuelle for en dpen
innovasjonsstrategi i Statoil. Etter intervjuet med Wille ble listen med de dpne
innovasjonsaktivitetene revidert som fglge av forskningsresultatene og ble
omformet til en oversikt med atte aspekter ved apen innovasjon. Endringen som
fulgte intervjuet med Wille er et eksempel pa at induktiv metode ble kombinert
med deduktiv metode. Hypotesen om de fem dpne innovasjonsaktivitetene ble
testet i intervjuet med Wille i trad med deduktiv metode, men da
forskningsresultatene ga et tydelig bilde av at hypotesen ikke stemte, ble den
forkastet og det ble formulert atte nye aspekter ved apen innovasjon basert pa
forskningsresultatet - hvilket er i overensstemmelse med induktiv metode. Det
inntreffer en svakhet i samspillet mellom induktiv og deduktiv metode, da den
forhandsformulerte hypotesen om fem dpne innovasjonsaktiviteter kan ha ledet
informanten til 8 respondere i retning av inndelte aspekter ved dpen innovasjon.
En alternativ fremgangsmate ville veert a holde hypotesen skjult og deretter
sammenligne i etterkant av intervjuet. Et problem som melder seg for den
alternative fremgangsmaten er at mengden informasjon ville blitt mye stgrre og

ville i mindre grad relatert til masteroppgavens problemstillinger.

Opprinnelig inneholdt intervjuguiden aspektet intellectual capital som grunnlag
for bade innovasjon og IPR. Etter de fgrste to intervjuene ble temaet ekskludert
fra masteroppgavens empiriske analyse, da intellectual capital er et meget
komplekst tema som vanskelig lot seg kommunisere mellom forsker og
informant. Sannsynligvis har samtlige informanter tanker om temaet, men
ettersom intellectual capital har vidt forskjellige betydninger for ulike
mennesker (Sullivan, 1999) ble det ansett som svaert omfattende a behandle
intellectual capital empirisk. I tillegg favner intellectual capital egentlig et
bredere fokus enn hva masteroppgavens problemstillinger krever. Her skjedde
det nok et samspill mellom induktiv og deduktiv metode: Det deduktive alibiet i
denne situasjonen var den uuttalte hypotesen som i forkant av intervjuet hevdet
at intellectual capital er en essensiell forutsetning for bade innovasjon og IPR.
Ndr ingen av informantene assosierte intellectual capital med intellectual
property, antydet forskningsresultatene at hypotesen ikke burde forfglges videre.
Her kom den induktive metoden til uttrykk i kjglvannet av den feilslatte

hypotesen: Basert pa forskningsresultatene ble hypotesen avskrevet og en ny
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hypotese for intellectual capital matte utarbeides, men denne gangen uten

empiriske forankring.

Grounded Theory

Endringen i intervjuets struktur fgrte til noen utfordringer for kodesystemet
ettersom den begrensede mengden informasjon om intellectual capital ikke ble
inkludert. Resultatet ble likevel et noksa oversiktlig system for sammenlikning
av empiriske materiale fra de ulike intervjuene. Ved delvis restrukturering av
intervjuets innhold var masteroppgavens anvendelse av grounded theory en stor
fordel. Grounded theory er en systematisk kvalitativ forskningsmetode (Martin &
Turner, 1986) som lar forskeren strukturere forskningsresultatene underveis i
prosessen og tidligere resultater kan vurderes opp mot nye resultater i etterkant

av hvert intervju.

Grounded theory (tidligere kalt constant comparative method) er en
forskningsmetodikk som overordnet sett kan beskrives som induktiv, fordi
forskeren ikke har forhandsdefinerte hypoteser, men utvikler teori som forklarer
observasjoner gjort pa grunnlag av en studert kontekst (Glaser & Strauss, 1967).
Denne prosessen er motsatt av tradisjonelle forskningsprosesser der hypoteser
formuleres pa grunnlag av eksisterende litteratur og deretter testes mot empiri
(Allan, 2003). Selv om grounded theory er ansett som induktiv, inneholder den
elementer fra bade induksjon og deduksjon (Bryman, 2001): Grounded theory
innebeerer kontinuerlige sammenligninger av nye forskningsresultater opp mot
observasjoner og analyse og fungerer dermed som et samspill mellom induksjon
og deduksjon (Strauss & Corbin, 1990). Grounded theory kan beskrives slik: 1)
datainnsamling og analyse foregar parallelt, 2) teori genereres ut i fra innsamlet
informasjon og 3) forskeren sjekker ut sine ideer med nye observasjoner og

foretar systematiske sammenligninger mellom observasjonene (Widding, 2003).

Grounded theory er en systematisk kvalitativ forskningsmetode (Martin &
Turner, 1986) som samler inn informasjon parallelt med kobling til teori.
Datainnsamlingen skjer vanligvis ved intervjuer, hvilket er typisk for kvalitativ
metode. Det som derimot differensierer grounded theory fra annen kvalitativ
forskning er analyseprosessen: Nar empiri i kvalitativ forskning skal analyseres,
fortolkes utsagn og observasjonene kausalt, mens empiriske analyser i grounded
theory baseres pa teoretisk koding (Glaser, 1978). Den innsamlede informasjon
sees pa som elementer kodet etter substans (Stern, 1980): Etter at
informasjonen er samlet inn, merkes de viktigste punktene med ulike koder og

kodene grupperes inn i konsepter. Deretter opprettes kategorier uti fra
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konseptene som kan danne grunnlaget for en ny teori med empirisk forankring
(Glaser & Strauss, 1967). Strauss, som i 1967 kollaborerte med Glaser om
utarbeidelsen av grounded theory, innfgrte et coding paradigm (Strauss & Corbin,
1987) som undergravde Glasers system for teoretisk koding. Strauss og Corbins
(1987) coding paradigm vurderer flere aspekter ved dataen nar den skal kodes,
men mottok kritikk av Glaser som mente at dette tvang data inn i et forutbestemt
system, i motsetning til hans eget kodesystem av kodefamilier (coding families)
(Glaser, 1978) som ga forskeren flere valgmuligheter under koding av innsamlet

informasjon (Dey, 1993).

Masteroppgaven tyr til teoretisk koding for a kartlegge og systematisere
informasjonen fgr analysen (Glaser, 1978). Etter at informasjonen var samlet
inn, ble de viktigste punktene merket etter substans (Stern, 1980). Kodene ble
deretter gruppert slik at de fglger ulike konsepter og basert pa konseptene ble
det opprettet kategorier som tydeliggjgr oppgavens empiriske forankring
(Glaser & Strauss, 1967). Kodesystemet som ligger til grunn for de empiriske

analysene presenteres som vedlegg.

Casestudium

Et forskningsdesign er forskerens overordnede plan for hvordan han skal fa svar
pa problemstillinger og er rammeverket for innhenting og analyse av data. .
Hensikten med intervjuene var a avdekke informantenes synspunkt pa IPR, dpen
innovasjon og innovasjonsgrad. Det ble derfor naturlig a velge en kvalitativ
metode og casestudie som tilnaerming for a belyse relevante perspektiver
gjennom et antatt representativt forskningsutvalg. Analysen av det empiriske
materialet vil fglge analysemodellen beskrevet i grounded theory: Etter hvert
som det empiriske materialet ble kodet og gruppert i kodingsfamilier, ble
empirien i lys av teorikapittelet. Nar teorien ikke kunne forklare de innsamlede
forskningsresultatene, ble det gjort nye litteratursgk for a forklare empirien.
Masteroppgavens intensjon er a beskrive og forklare fremfor a teste
forutsetningene bak drsakssammenhenger. Denne intensjonen understgtter

casestudie som metodisk valg (Widding, 2003).

Casedesignet i masteroppgaven er et utforskende case. Oppgavens
problemstillinger var forhandsdefinerte, men ettersom de forsgker a avdekke
relasjonen mellom tre omfattende temaer (IPR, dpen innovasjon og
innovasjonsgrad) ble forskningsresultatene et viktig grunnlag for a formulere

hypoteser som besvarer de fremsatte problemstillingene (Yin, 1993). 1
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forbindelse med det utforskende casedesignet er det relevant a nevne
naturalistisk generalisering. Stake (1978) beskriver konseptet med naturalistisk
generalisering som en prosess der intuisjon spiller en viktig rolle ved
interpretasjon av sammenhenger i informasjon og i empirisk materiale. Kemmis
(1974) forklarer at et individs naturalistiske generalisering er basert pa
personlig erfaring og kan noen ganger overfgres til eksplisitt kunnskap.
Naturalistisk generalisering kan forklares som spontan generalisering basert pa

tidligere erfaringer og taus kunnskap.

Intervjuene

En forskningsmetode beskriver hvordan man samler inn data (Bryman, 2001) og
oppgaven benytter seg av semistrukturerte intervjuer gjennomfgrt som fire
utforskende casestudier. Et semistrukturert intervju ble valgt for a kunne utnytte
fleksibiliteten i intervjuet i tilfelle informanten ga uforutsett informasjon,
samtidig som intervjuet fulgte en planlagt intervjuguide som ville gjgre det
enklere a kode og analysere informasjonen i etterkant. Intervjuene ble
strukturert inn i ulike temaer fremfor konkrete spgrsmal for d innby til dpen
dialog fremfor avkortede svar. Intervjuguidens overordnede temaer var 1)
hvordan IPR relaterer til ulike aspekter ved dpen innovasjon, 2) IPRien
samarbeidskontekst og 3) innovasjonsgrad. Denne intervjuguiden var fravikelig
og hadde nok i praksis en stgttende funksjon fremfor en struktureringsfunksjon.
Intervjuguiden kan sies d veere en dynamisk arbeidsverktgy, ettersom

avgjgrelsen om hvilke tema som skulle inkluderes i hvert intervju var fravikelig.

Intervjuet startet med informasjon om hva dpen innovasjon er og hvordan IPR er
forsldtt a relatere til apen innovasjon; med andre ord hadde begynnelsen av
intervjuet en informativ hensikt. Neste del av intervjuet hadde en kommunikativ
hensikt, da det var gnskelig & avdekke mottakerens meninger om de ulike
temaene. Bruk av bandopptaker som dokumentering av intervjuene er en viktig
forutsetning for forskningens neste del; transkribering av den innhentede
informasjonen for kodemerking etter Glasers (1978) prinsipper om

kodingsfamilier.

Forskningsutvalg

Motivet bak utvelgelsen av de fire informantene var a innhente informasjon fra
fire personer som samlet sett dekker opp teamene IPR, dpen innovasjon og

innovasjonsgrad. Casestudiets begrensede tidsperspektiv gjgr at utvalget for
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undersgkelsen ma gi maksimalt utbytte (Stake, 1978): De utvalgte informantene
ma veaere enkle a samarbeide med og de ma veere frivillige bidragsytere til
undersgkelsen. Det ma understrekes at ingen av intervjuene ble arrangert i regi

av Statoil og at utvalget til forskningen ble besluttet av undertegnende.

Johan Einar Hustad

Johan Einar Hustad er NTNUs prorektor for nyskaping og eksterne relasjoner.
Han ble utdannet sivilingenigr ved NTH i 1979 og tok graden dr. ing i 1990.
Hustad arbeidet for SINTEF i 15 ar som forsker, seksjonsleder, avdelingsleder og
forskningssjef i ulike perioder frem til 1996 og i tillegg har Hustad innehatt
stillinger som professor og instituttleder ved NTNU i flere ar (NTNU, 2011).
Hustad har tidligere entreprengriell erfaring gjennom oppstart av spin-off
bedrifter. Siden 1. august 2009 har Hustad veert prorektor for nyskapning og
eksterne relasjoner ved NTNU (NTNU, 2011); en stilling som gjgr Hustad til en

attraktiv informant for temaet innovasjon og nettverk.

Tone Merete Berg Aasen

Tone Merethe Berg Aasen er forskningsleder ved NTNU Samfunnsforskning AS,
Studio Apertura’. Aasen utdannet seg til sivilingenigr i 1985, Master of
Management i 2002 og tok graden PhD i 2009 (NTNU Samfunnsforskning,
2011a). Aasens forskningsomrader er blant annet innovasjon, organisasjonell
kompleksitet, forskning og forretningsorganisasjoner (NTNU
Samfunnsforskning, 2011b). Aasen har tidligere samarbeidet i en akademisk
kontekst med stgrre selskaper som Statoil i forbindelse med innovasjon, hvilket

gjor henne til en szerdeles verdifull informant for masteroppgaven.

Cato Wille
Wille er sjefforsker for Innovasjon og Idéhdndtering ved Statoil ASA. Han har 30

ars erfaring fra forskning og utvikling, derav de siste 25 ar i Statoil (Innovation
Forum Norway, 2011). Wille er i dag styremedlem for Innovation Forum Norway
og leder av styringskomiteen for Studio Apertura (hvor Aasen er
forskningsleder). Willes ngkkelkompetanse er forskning og teknologiutvikling,
kommersialisering av teknologi og innovasjonsledelse (Innovation Forum
Norway, 2011).

7 Studio Apertura er en avdeling underlagt NTNU Samfunnsforskning AS. Studio
Apertura utvikler ny, forskningsbasert kunnskap om organisasjoners
utfordringer og muligheter (NTNU Samfunnsforskning AS, 2009).
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Ole Andreas Rognstad

Rognstad tok graden Dr. Juris i 1999 og i 2008 ble Rognstad instituttleder for
Institutt for privatrett ved Universitetet i Oslo, etter d ha jobbet som professor
ved instituttet siden 2002 (Universitetet i Oslo, 2008b). Rognstads faglige
kompetanseomrader omfatter immaterialrett, E@S-rett, konkurranserett,
markedsfgringsrett og avtalerett (Universitetet i Oslo, 2008a). Rognstad er
rettskyndig medlem av Patentstyrets 2. avdeling siden 2002 (Universitetet i Oslo,
2008b).

Utvalgets styrker og svakheter

Informantenes posisjoner bidrar med bade styrker og svakheter i forhold til
forskningsresultatene. Samtlige informanter har hgy utdannelse: Wille er
sivilingenigr og de gvrige har avlagt doktorgrad; informantene har med andre
ord stor kompetanse pa sitt fagfelt. Informantenes bidrag avhenger av
informantenes kunnskap om masteroppgavens temaer. For eksempel ble det stilt
fa spgrsmal om IPR under intervjuet med Aasen, da hun besitter inngdende
kunnskap om dpen innovasjon og innovasjonsprosesser, men har i mindre grad
erfaring med IPR-relaterte utfordringer. Ettersom informantene besitter ulik
fagkompetanse ble det fokusert mer pa de delene av intervjuguiden som
relaterte til informantens kunnskapsomrader for 8 maksimere det empiriske
utbyttet. Intervjuet med professor Rognstad omhandlet IPR og patenter i mye
stgrre grad enn dpen innovasjon og intervjuet med Aasen dreide seg
hovedsakelig om dpen innovasjon, men ga ogsa informasjon om utfordringene
knyttet til IPR.

Wille er informanten som besitter stgrst kunnskap om dpen innovasjon og IPR i
forbindelse med Statoil. Willes synspunkter utgjgr derfor en stor del av det
anvendte empiriske materialet, kanskje sarlig i forhold til Rognstad. Det var
opprinnelig antatt at Rognstad i stgrre grad skulle belyse relasjonen mellom IPR
og FoU-samarbeid. Det empiriske materialet fra intervjuet med Rognstad
kartlegger patenteringsprosesser, juridiske implikasjoner av patentet,
innovasjonsgrad i forbindelse med patenter og lisensiering av IPR. Under
arbeidet med kodesystemet ble det klart at mye av informasjonen fra intervjuet
befinner seg utenfor masteroppgavens dekningsomrade. For a ikke undergrave
verdien av intervjuet med Rognstad ma det understrekes at de anvendte
forskningsresultatene fra intervjuet med Rognstad er svert relevante og ytterst

verdifulle for masteroppgavens kvalitet.
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Tilnaerming til litteratur

Litteratursgket ble i all hovedsak utfgrt ved bruk av Google Scholar, men baserte
seg 0gsa pa hjelp fra veileder Havard Asvoll og biveileder Magnus Hakvag, som
begge anbefalte og tilgjengeliggjorde artikler og bgker. Sgkeordene som ble
brukt i litteratursgket var: open innovation; Schumpeter creative destruction;
innovation; exploration; exploitation; tacit knowledge; valuable resources;
dynamic capabilities; dynamic capabilities innovation; radical innovation;
technology exploitation; technology exploration; Burt network; intellectual capital,
intellectual property, intellectual property rights, corporate entrepreneurship;
open innovation IPR. Etter hvert ble relevante artikler i stgrre grad identifisert
gjennom artikkelfortfatteres referanser til andre publikasjoner. Dette var en
meget effektiv strategi i litteraturstudiet, fordi nye artikler straks ble

kontekstualisert i forhold til gvrig litteratur som ble anvendt i masteroppgaven.
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Diskusjon av metode

Den kvalitative metoden innebaerer subjektiv tolkning av data. I tillegg er
intervjuet subjektivt fra intervjuerens side ettersom intervjuspgrsmalene kan
veere ledende basert pa forskerens eget synspunkt. Konsekvensen av dette er at

relevant informasjon kan ga tapt fordi de riktige spgrsmalene ikke blir stilt.

Individer besitter bade eksplisitt kunnskap og taus kunnskap (Polanyi, 1967;
Alvarez & Busenitz, 2001; Widding, 2003) og den tause kunnskapen er dypt
forankret i individets handlinger og erfaring, sa vel som i individets idealer,
verdier og fglelser (Widding, 2003). Det kan bety at informantene besitter tanker
og kunnskap som ikke ble kodifisert ved overfgring til forskeren under
intervjuet. Polanyi (1958) og Nonaka & von Krogh (2009) mener at overfgring av
taus kunnskap kan skje ved personlig lzering eller erfaring, men at denne
overfgringen krever at partene har personlig kontakt og tillit til hverandre
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Ettersom overfgringen av taus kunnskap forutsetter
et tillitsforhold mellom partene, er implikasjonen at forskningsresultatene

pavirkes av forskerens evne til a innby til tillit.

Hvorvidt undersgkelsen har oppfylt kriteriene for troverdighet vil vurderes etter
Brymans (2001) kvalitetskriterier. Noen av Brymans (2001) kriterier innebaerer
tydelige utfordringer for kvalitativ metode, blant andre mener Guba & Lincoln
(1994) at man ma anvende andre terminologier for kvalitativ metode (Widding,
2003). Guba & Lincoln (1994) presenterer et eget sett med kvalitetskriterier som
etter design skal egne seg bedre for kvalitative undersgkelser, men etter en
diskusjon med veileder Asvoll ble det besluttet & kun fokusere p& Brymans
(2001) kvalitetskriterier.

Palitelighet vurderer om forskningen har fulgt et stabilt mal og om forskeren

har endret malet sitt som fglge av pavirkning fra resultatene i undersgkelsen.

Her oppstar det et motsetningsforhold mellom grounded theory og Brymans
(2001) kvalitetskriterier. Brymans (2001) kvalitetskriterium om palitelighet
vurderer om forskningen har endret fokus som fglge av pavirkning fra
forskningsresultatene. Men for grounded theory kan dette kriteriet aldri
fullstendig oppfylles, ettersom grounded theory etter design innebzerer

kontinuerlige sammenligninger av nye forskningsresultater opp mot tidligere
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observasjoner (Strauss & Corbin, 1990). Dette motsetningsforholdet er ikke tatt

videre hensyn til i den videre vurderingen av forskningens palitelighet.

Masteroppgavens forskning har ikke fulgt et stabilt mal: Som tidligere beskrevet
ble begrepet intellectual capital avgrenset fra masteroppgavens empiri etter de
to fgrste intervjuene. Endringen i fokus medfgrer at masteroppgavens
palitelighet reduseres, fordi relevansen av intellectual capital for IPR og dpen
innovasjon ikke er forankret i masteroppgavens empiri. Dette er betydelig
svakhet for oppgavens avsluttende betraktninger, der det fremsettes en
hypotese om rollen intellectual capital innehar i forbindelse med IPR og apen
innovasjon. Ut i fra kravene til empirisk forankring er denne hypotesen mindre
palitelig enn de gvrige, men den er likevel en viktig del av masteroppgavens

nyhetsverdi.

Forskningens palitelighet ble ogsad redusert som fglge av at én av oppgavens
problemstillinger tidlig ble fjernet, men ikke som fglge av resultater fra
forskningen. Endringen i fokus skjedde fordi masteroppgavens eksterne
forutsetninger ble endret, da fristen for innovasjonskonkurransen ble utsatt og
muligheten for 4 intervjue de beste deltakerne falt bort. Forskningens
palitelighet ble ikke ngdvendigvis redusert, men masteroppgaven innhold ble
pavirket av endringen ettersom gikk glipp av forskningsresultater knyttet til
eksterne innovatgrers perspektiv pa relasjonen mellom IPR og dpen innovasjon;
som kan sies a veere verdifullt for masteroppgavens palitelighet og gkologiske
validitet. Man kan konkludere med endringen pavirket forskningsresultatene og

dette har redusert forskningens palitelighet.

Replikerbarhet vurderer hvorvidt forskningen kan gjentas med omtrentlig
samme resultat. Dette er et av Brymans (2001) kvalitetskriterier som innebaerer
tydelige utfordringer for kvalitativ metode og som er bedre egnet for a vurdere
kvantitative metoder. Det vil for eksempel bli sveert vanskelig a oppfylle kriteriet
replikerbarhet i en kvalitativ undersgkelse, fordi kvalitativ forskning bygger pa
informantenes subjektive perspektiver og meninger. En replikasjon av
masteroppgavens forskning vil antakelig ikke gi et omtrentlig likt resultat. Enda
mindre sannsynlig er det at en annen forsker ville valgt ut de samme
informantene, da forskningsutvelgelsen og beslutningene tidlig i prosessen var
sveert subjektive fra undertegnedes side. Forutsetningene for replikerbarhet er
sa komplekse at dette vurderingskriteriet er for masteroppgaven tilnaermet lik

null.
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Forskningens malevaliditet skal vurdere hvorvidt undersgkelsens ulike
malinger relaterer til hverandre og om den innsamlede informasjonen har
relevans for undersgkelsens formal. De empiriske resultatene gir informasjon
om relasjonen til IPR for ulike aspekter ved dpen innovasjon, med dette
resultatet er ikke tilfeldig. Som nevnt tidligere, ble det ansett som mer handterlig
a bryte opp apen innovasjon til ulike aspekter, slik at intervjuene i stgrst mulig
grad omhandlet innovasjonskonsepter og utfordringer knyttet til IPR, som
tidligere var kjent for informantene. Denne beslutningen forbedret forskningens
malevaliditet, da det ble enklere a relatere de ulike intervjuene til hverandre i

kodingssystemet.

Tidlig i masteroppgaven ble det besluttet & anvende kunnskapsrike informanter
for & belyse relasjonen mellom apen innovasjon, IPR og innovasjonsgrad. Men pa
grunn av tidsbegrensingen for masteroppgaven, ville det tatt svart lang tid a
identifisere og fa tilgang til fire personer med kunnskap om alle tre tema.
Lgsningen ble derfor & anvende informanter som er eksperter pa sine
representative omrader. For eksempel ble Aasen valgt ut fordi hun besitter stor
kunnskap om dpen innovasjon, selv om hun har mindre innsikt i [IPR-aspektet
ved apen innovasjon. Situasjonen for Rognstad er motsatt; han har stor faglig
kompetanse pa IPR, men mindre kjennskap til dpen innovasjon. Denne strategien
gjorde det lettere d hente ut informasjon om alle tre tema, men gjorde ogsa at
arbeidet med de empiriske analysene ble mer omfattende og var i mye stgrre
grad avhengig av et velfungerende kodesystem. A bruke en kvalitativ metode
innebeerer tilpasning til informanters dpenhet underveis, men har den negative
konsekvensen at bade datainnsamling og datatolkning er subjektiv fra
innsamlerens side, da forskerens egne synspunkt har i stor grad gjennomsyret
forskningen. En slik strategi kan degradere masteroppgavens troverdighet i

forhold til informasjonsinnsamlingen.

Kriteriet intern validitet vurderer hvorvidt tolkningen kan sies a vaere en
logisk oppbygd fortolkning av informasjonen fra informantene. Dette relaterer
ogsa til kriteriet for rik beskrivelse, som vurderer om forskeren presenterer nok
informasjon til at leseren kan vurdere om analysen og konklusjonen er riktig. Det
krever at forskningens prosess ma fremga tydelig og ma veere logisk oppbygd.
Stake (1978) forklarer at det er helt essensielt for naturalistisk generalisering at
masteroppgavens forskning beskrives inngdende; slik at leseren lettere kan se
sammenhengen mellom innholdet i oppgaven og sine egne kognitive
oppfatninger, sa vel som hva som er overfgrbart til andre selskaper under

implementering av dpen innovasjon.
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Masteroppgavens anvendelse av Glasers (1978) kodingsfamilier har hatt mal om
a dokumentere intervjuene pa en oversiktlig og sannferdig mate. Hvorvidt de
empiriske analysene fglger en logisk oppbygd tolkning er noe utfordrende a
vurdere, ettersom beslutninger ved analysene av det empiriske materialet er
basert pa forskerens subjektive oppfatninger og tanker. Arsaken til at det kan
veere vanskelig d selv bedgmme sin egen tolkning som logisk oppbygd, er at
forskerens tause kunnskap er del av kilden til tolkningene og beslutningene, der
den tause kunnskapen er dypt forankret i individets handlinger og erfaringer
(Widding, 2003). Et individs naturalistiske generalisering er basert pa tidligere
erfaring og kan i noen tilfeller overfgres til eksplisitt kunnskap (Kemmis, 1974).
Kemmis (1974) forklaring av opphavet til naturalistisk generalisering er
tilneermet lik Alvarez & Busenitz (2001) beskrivelse av entreprengrens tidligere
erfaring som kilde til hans evne til opportunity recognition og entreprengriell
beslutningstaking. Man kan derfor si at forskerens naturalistiske generalisering
vil i likhet med entreprengren se sammenhenger og ta beslutninger underveis i
forskningen som er vanskelig a kartlegge og forsta for andre. Kilden til
forskningsprosessens forlgp er forskerens tause kunnskap som vanskelig lar seg
forklare eksplisitt av forskeren selv, som kanskje ikke engang selv vet hva som
ligger til grunn for tolkninger og beslutninger, i likhet med entreprengren
(Alvarez & Busenitz, 2001).

Ekstern validitet vurderer forskningsresultatenes generaliserbarhet utover
masteroppgavens kontekst til andre omrader og kontekster. Selv om
masteroppgaven var tiltenkt generisk og overfgrbar til andre kontekster, er ikke
denne malsetningen oppfylt giennomgdende sett. Masteroppgavens teorikapittel
er generaliserbart for selskaper under implementering av dpen innovasjon, for
selv om det er skrevet med Statoil i bakhodet, avskrives ikke andre selskap i

denne konteksten.

Okologisk validitet vurderer om resultatene har gyldighet i virkeligheten og
dette troverdighetskriteriet kan overfgres til kriteriet workability, som vurderer
om forskningen kan brukes til noe i praksis. Forutsetningen for at
forskningsresultatene har gyldighet i virkeligheten tilsier at forskningen ma ha
praktiske implikasjoner for Statoil. Masteroppgavens gkologiske validitet
kommer til uttrykk ved at den innsamlede informasjonen lagt til grunn for
tolkninger og analyser er hentet fra reelle personer; forskningsresultatene har
derfor gyldighet i informantenes tanker og erfaringer, som kan gi antydninger

om at forskningsresultatene ogsa har gyldighet i virkeligheten.
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Oppgaven er bdde teoretisk og empirisk forankret ettersom masteroppgaven
anvender induktiv metode sa vel som deduktiv metode. De empiriske analysene
underbygger deler av den teoretiske forankringen, men mye av teorien forblir i
diskusjonsdelen og det teoretiske alibiet bevises ikke i masteroppgaven. Derfor
kan man konkludere med at masteroppgavens har en likevel en sterk rot i
virkeligheten, selv om kriteriet gkologisk validitet ikke er fullstendig oppfylt.

Kriteriet workability vurderer hvorvidt forskningen kan brukes til noe i
praksis. Masteroppgaven oppfordrer til et gkt fokus pa inside-out process for a
gke Statoils profitering pd egen IPR, sd vel som a tilgjengeliggjgre kunnskap som
videre fordrer inkrementell innovasjon, som i det lengre 1gp kan komme Statoil
til gode. Masteroppgaven bidrar til et nytt syn pa relasjonen mellom IPR og apen
innovasjon, men det er heller usannsynlig at masteroppgavens fremsatte
hypoteser og betraktninger skal fa praktiske fglger for Statoils implementering

av dpen innovasjon. Man kan derfor vurdere forskningens workability som liten.

Medlemssjekk beskriver om informantene er enige i forskerens resultater og
tolkninger. Samtlige informanter signerte et informert samtykke, der de
stadfester at de ikke gnsker anonymisering og at de godtar at forskeren er fri til
gjore tolkninger og analyser basert pa forskningsmaterialet. Dette er
medlemssjekk formalisert og dokumentert, men i etterkant av intervjuet fikk
samtlige informanter tilsendt en oversikt over hvilken informasjon fra intervjuet
som ble benyttet i oppgaven og hvilken kontekst sitatet presenteres i. Kriteriet
medlemssjekk er et viktig bevis pa den innsamlede informasjonens
sannferdighet. Medlemssjekk gker forskningens troverdighet og sikret at
informantenes subjektive oppfatning av hva som er sensitiv informasjon fikk

pavirke informasjonen som presenteres i de empiriske analysene.

Kriteriet peer review vurderer om andre mer kompetente forskere har
kvalitetssikret forskningen underveis i prosessen. Dette kriteriet er ikke oppfylt,
da kategorisering og tolkning av data utfgrt uten kvalitetssikring av veiledere

eller andre kompetente forskere.
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Empirisk analyse

Masteroppgaven har hatt som mal & danne problemstillinger og hypoteser basert
pa de empiriske resultatene (Yin, 1993) og foreslar avslutningsvis fire hypoteser
som besvarer masteroppgavens to problemstillinger. Dette kapittelet tar fagrst
for seg analysene av forskningsmaterialet som relaterer til IPR og dpen
innovasjon. Til slutt i analysekapittelet presenteres de empiriske analysene av
temaet innovasjonsgrad, som har som mal & besvare masteroppgavens

sekundeere problemstilling.

Den fgrste delen av analysekapittelet presenteres som et sett med atte aspekter
som typisk inngdr i en dpen innovasjonsstrategi. Utover i kapittelet vil de
diskuteres ut i fra de empiriske analysene i form av et overordnet rammeverk

der implikasjonene av IPR er forsgkt relatert til hvert av de dtte aspektene.

Atte aspekter ved dpen innovasjon

Som beskrevet neermere i diskusjonskapittelet, er det en stor utfordring d koble
IPR som faglig og juridisk verktgy direkte til teorien om apen innovasjon.
Problemstillingen "Hvordan relaterer IPR til dpen innovasjon?” besvares ved a se
pa hvordan IPR relaterer til tte ulike aspektene ved en dpen
innovasjonsstrategi: innovasjon, tilgjengeliggjgring av kunnskap, lisensiering av
IPR, Innovasjonsportal, FoU-samarbeid, corporate entrepreneurship, handel med
IPR og monitorering av teknologisk utvikling. De atte aspektene ved apen
innovasjon er valgt under forutsetning om at aspektene kan veere relevante for
apen innovasjon i Statoil. Denne forutsetningen tydeliggjgr Statoils rolle i dpen

innovasjon samtidig som problemstilling settes i en mer handterlig kontekst.

Figur 3 nedenfor er hentet fra en presentasjon Wille har holdt internt i Statoil om
apen innovasjon. Wille viste frem denne figuren under intervjuet som
illustrasjon pa hvilke aspekter og virkemidler innen dpen innovasjon som Statoil
anvender eller vurderer implementert og derfor refererer Wille ofte til figur 3

nar han forteller om implementering av dpen innovasjon.
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Figur 3: "Possible Statoil approach”. Hentet fra en presentasjon av Wille om apen innovasjon.

Det skjedde en revidering av de atte aspektene ved dpen innovasjon som fglge av
at Wille papekte et skille mellom aktiviteter og virkemidler i &pen innovasjon.
Lgsningen ble a fokusere overordnet pa hvert aspekt og heller ta for seg bade
aktiviteter og virkemidler knyttet til aspektene. Det fgrste aspektet som
presenteres i analysekapittelet er innovasjon og deretter fglger
tilgjengeliggjgring av kunnskap, som kan sees i lys av innovasjonsaspektet fordi
tilgjengeliggjgring av kunnskap er grunnlaget for at innovasjon kan skje i et

apent innovasjonsparadigme.

1. Innovasjon

Innledningsvis for de fglgende aspektene presenteres en kort gjennomgang av
intervjudeltakernes tanker om innovasjon. Samtlige intervjudeltakere ble spurt
om pa begrepet innovasjon og innovasjonsgrad, men sistnevnte begrep
presenteres alene ved slutten av analysekapittelet. Det presenteres ingen
konklusjoner pa definisjonen av innovasjon, men masteroppgaven sgker her a
kontekstualisere IPR og apen innovasjon i forbindelse med innovasjon, ettersom
Sullivan (1999) sier at innovasjon er underlagt intellectual capital. Intellectual
capital omfatter blant annet taus kunnskap, kodifisert kunnskap, intellectual
assets, intellectual property, menneskelig kapital og innovasjon (Sullivan, 1999).
Uten a bruke begrepet, snakker Wille om menneskelig kapital ndr han sier
folgende om innovasjon: “Det vil jo alltid starte med menneskene. (...) I alle
sammenhenger er det et menneske som (...) har en idé. Ting tar av ndr du fdr det ut
fra hodet til den enkelte.”
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Wille deler nok et interessant perspektiv pa innovasjon: "Det viser seg gang pd
gang i forhold til innovasjon, at du ma hoppe ned fra gjerdet, du kan ikke vente pd
den perfekte innovasjonen; du md delta, du ma ta risiko og du mda lzere. Og over tid
sa vil du utvikle teknologien og forretningen din pd en sdnn mdte at du klarer d
skape gode lpnnsomhetsmarginer.” Willes uttalelse indikerer at Statoil er et
selskap som er fremtidsrettet, innovativt og risikovillig; som ifglge Barringer &
Bluedorn (1999) er karakteristikkene for et selskap med hgy entreprengriell
intensitet. Dette understrekes av Aasens uttalelse om at “Statoil er kjent for d

veaere det mest innovative selskapet av alle oljeselskapene (...) internasjonalt.”

Nar Aasen skal definere innovasjon sier hun: "For meg handler innovasjon om at
du faktisk at du ikke bare produserer et resultat men at du tar det resultatet i bruk
pd en sdnn mdte at det fdr en effekt. Og den effekten vil vanligvis innebaere at vi pd
en eller annen mdte gjor noe annerledes. Noen i Statoil ma gjore noe annerledes
enn for for eksempel. At de tar i bruk andre teknologier som forandrer prosessen og
de mda skrive nye rutiner, de md jobbe sammen pd andre mdter.” Aasens
begrepsoppfatning av innovasjon relaterer til konsekvensene; innovasjon ma
fare til endring. Aasens karakteristikk av en innovasjon kan sees i sammenheng
med Subramaniam & Youndt (2005) som sier at innovasjon er en
kunnskapsledelsesprosess der innovative selskap skaper ny kunnskap. Hustad
sier: “Det handler ikke bare om teknologi for meg. Og da blir definisjonen veldig
bred, men jeg tror det er viktig for oss pd universitetet d tilnaerme seg de ulike
fagomrddene pa en slik mdte at de selv er med pd d definere [innovasjon], for det
er den eneste mdten du kan fa de til d jobbe med innovasjon; tenke nytt, tenke
innovativt, tenke nye lgsninger.” Hustad, som er prorektor for nyskaping og
eksterne relasjoner ved NTNU har, som stillingen han innebeerer, en bred

forstaelse av innovasjon.

Patentering av innovasjoner

Rognstad forklarer relasjonen mellom patenter og innovasjon: "Patentet er
teknisk av natur og vil derfor alltid omhandle teknologiske innovasjoner i mer eller
mindre grad.” Rognstad forklarer prosessen i forbindelse med patentering fra
den innvilgende myndighets perspektiv: “Ndr en bedrift sender inn et patent til
patentstyret og de har vurdert at teknologien ikke har tilstrekkelig nyhetsverdi,
innvilges ikke patentspknaden. Denne beslutningen kan klages inn til Patentstyrets
Annen avdeling (...). Det kommer inn mange [innvendinger| mot at et patent skal
innvilges. (...) Ofte kommer det innvendinger fra amerikanske bedrifter som har en

teknologi som ligner. De presenterer punktlister over hvilke fellestrekk deres
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teknologi har med den teknologien som forsgkes patentert og forsgker d vise at

teknologien ikke er ny, men finnes fra for i deres egen teknologi.”

Kjennetegnet for immaterialretten er at den beskytter ikke-legemlige
[immaterielle] gjenstander. Rognstad forklarer hva immaterialretten innebaerer:
"Immaterialretten omfatter patentretten, opphavsretten, kjennetegnsretten,
designretten, planteforedlerretten og kretsmgnsterretten.” Rognstad forklarer
ogsa hvordan immaterialretten relaterer til incentiver for innovasjon:
“Grunnlaget for immaterialretten er at den skal gi incentiver for bedrifter for at de
skal utvikle teknologi og patenter. (...) Grunnen til at bedrifter kan tildeles enerett
til bruk av en teknologi giennom et patent er fordi at man gnsker at bedrifter skal
investere i teknologi (...) og innovasjon.” Rognstads uttalelse samsvarer med West
(2006) som sier at patenter hindrer at andre aktgrer anvender innovasjonen

uten tillatelse fra patentets eier.

Patenter som incentiv for innovasjon

Schumpeter (1934) hevder at teknologiske innovasjoner skaper midlertidig
monopol i et marked og medfgrer derfor unaturlig hgy avkastning for en periode
frem til konkurrenter imiterer teknologien (Pol & Carroll, 2006). Rognstad
forklarer at patentet har en viktig funksjon som incentiv for innovasjon:
"Bedrifter som driver med nye teknologier gnsker d sikre at andre ikke utnytter
teknologien deres. (...) Hvis man ikke hadde kunne patentere en oppfinnelse ville
ikke bedrifter kunne hindre andre i d ta i bruk teknologien. Bedriften som fant opp
teknologien ville blitt imitert av sine konkurrenter (...). Hvis man ikke kan
patentere er det ikke noe vits i d investere i R&D.” Hustad kommer med et
eksempel pa en situasjon der det gkonomiske incentivet for innovasjon ikke er
tilstede: "Ndr bedrifter md innovere pd grunn av et pdlegg eller avgift fra Staten,
ligger det ikke noe pkonomisk incentiv i investeringen.” Rognstad svarer fglgende
pa spgrsmal om skattelette for patentdonasjoner kan veere aktuelt i Norge: “Jeg
har ikke hgrt noe om en slik ordning i Norge. (...) det kunne nok fungert, men jeg er

usikker pd om det ville veert incentiv nok for a drive med innovasjon.”

Wille forklarer at det er fire typer gevinster som Statoil kan oppna ved
patentering og disse fire gevinstene ma vurderes under beslutningsprosessen
vedrgrende patentering. “Ndr vi tenker teknologi og IPR-strategi ma vi alltid ha
disse fire elementene med oss i vurderingen, for disse vil ha ulike betydning i hvert
enkelt tilfelle". De fire typene gevinster Statoil gnsker & oppna som fglge av
patentering er 1) brukergevinst, 2) finansiell gevinst, 3) strategisk gevinst og 4)

CSR og arbeidsplasser. “Vi har i grunnen fire typer gevinster ved patentering (...).
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Den forste er brukergevinst; det er at vi tar i bruk en teknologi raskt og kan hgste
verdien av teknologien gjennom at vi bruker den: Det kan vere at vi oppndr gkt
inntjening som folge av teknologien eller at vi sparer kostnader. Det er veldig ofte
brukergevinst vi gdr etter, det er den som er viktigst for oss (...) det er ikke sd viktig
for oss at vi har patent [pa en teknologi] bare vi evner d ta den i bruk og tjene
penger pd bruken.” De fire typene gevinster forklares ytterligere utover i
analysekapittelet, avhengig av tilhgrigheten til de ulike aspektene ved dpen

innovasjon.

Patentets begrensinger

En problemstilling som diskuteres mye i den akademiske litteraturen som ligger
til grunn for denne masteroppgaven, er om patenter hemmer innovasjon eller
fungerer som incentiv for investering i innovasjon. Hustad blir spurt om han tror
kostnaden ved patentering virker hemmende for innovasjon: “Det er jeg litt
usikker pd altsd. | de omrddene det skjer sd fort og sd mye, sd greier ikke
patentsystemet d folge med uansett. Da er det ikke noe vits i d ta patent, fordi du
allerede har utviklet noe nytt for du far patent pd det gamle.” Wille forteller om
aveiningen vedrgrende patentering av en innovasjon: "Det som er
problemstillingen for oss, det er at hvis du tar patent sa tar det lengre tid, men hvis

du ikke tar patent sd kan du gd raskere frem.”

Aasen far spgrsmal om hva som er den stgrste utfordringen for IPR i dpen
innovasjon og svarer: “En ting er at du skal skrive et patent og det koster litt og
gjore det bdde i tid og penger. (...) jeg tenker at den stgrste utfordringen ndr det
gjelder IPR (...) er at det dukker opp en del land nd for eks Kina som forholder seqg i
veldig liten grad til at noe er patentert. Hvis du skriver et godt patent har du
egentlig bare hjulpet dem med d skjgnne prosessen din, for de far jo tilgang til den.
(...) Den store utfordringen er ikke a skrive et patent, den store utfordringen er d

beskytte et patent. Og da md du veere villig til G ga til rettssak.”

2. Tilgjengeliggjoring av kunnskap

Subramaniam & Youndt (2005) hevder at forskning har vist at inkrementell og
radikal innovasjon ikke avhenger av et selskaps innovasjonskapabiliteter, men
avhenger i hovedsak av kunnskapen som ligger til grunn for innovasjonen. En
rimelig antakelse er at Statoil vil profitere pa at andre mindre aktgrer utvikler
teknologi som bidrar til stgrre marginer i olje- og gass industrien. Sd man kan si
at Statoil er avhengig av at kunnskap spres slik at man kan oppna kumulativ

kunnskapsbygging og utvikling av radikale innovasjoner. Wille forklarer hvordan
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kunnskapsdeling relaterer til apen innovasjon: “"Noe av tankegangen bak dpen
innovasjon, litt naivt og ideelt betraktet, er at hvis alle var flinke til d dele
kunnskap sa ville jo veldig mye mer skje for da kunne vi utnyttet hverandres ideer
(...), men sd verden er ikke sdnn fordi man har lovverk og holdninger som er
knyttet til en gammel mdte d se [innovasjon] pd. Sdnn sett er det et paradoks d

snakke om IPR og dpen innovasjon.”

Wille forteller om beslutningsprosessen vedrgrende patentering: "Det som ofte
kan veaere resultatet [av en vurdering angdende patentering] er at vi patenter rett
og slett for d sikre at ingen andre patenterer. (...) Eller man kan offentliggjore
ideen i et lite lokalblad i Vestfold, slik at (...) andre ikke kan ta patent pd det.” Her
tydeliggjgres offentliggjgring som alternativ til patentering. Offentliggjgring av
innovasjonen i et lite lokalblad kan vaere minst like effektivt og innebaerer ingen

kostnad sammenliknet med patenteringsprosessen.

Hustad forklarer hvordan en del forskere foretrekker a publisere kunnskapen
sin fremfor a utvikle den til forretningsvirksomhet: "Det er noe med personlig
legning d vaere opptatt av nyskapning og innovasjon. [Forskere] er interesserte i
forskning og publisering. De er ikke interessert i det lgpet med patentering og
kanskje lage en bedrift”. Hustad blir spurt om det som regel er kunnskap som
overfgres mellom samarbeidsparter: “Mellom bedrifter er det snakk om teknologi
og erfaring i starre grad. (...) Det er en form for kunnskapsdeling.” Denne formen
for samarbeid relaterer til den strategiske kodifiseringen av kunnskap, som
beskrives av Bureth et al. (2007) som patentets fgrste funksjon: patentet
fungerer som en laeringsprosess for strategisk kodifisering og offentliggjgring av
kunnskap. Her er det snakk om intellectual assets; ideer som har blitt kodifiserte
for & utnytte ideenes verdi, deriblant den kunnskapen som er lagt under juridisk
beskyttelse, det vil si selskapets intellectual property (Harrison & Sullivan, 1999;
Davis & Harrison, 2001). Hustad forklarer at i forbindelse med FoU-samarbeid er
det viktig for NTNU at kunnskapen som resulterer fra samarbeidet
tilgjengeliggjgres slik at det kan gagne samfunnet sd bredt som mulig: “"Uansett
om du har konsortia eller deleierskap (...) og avhengig av hvilken type prosjekt det
er og hvem det er som finansierer, kommer ogsa til G ha betydning for IP’en. Men
det er klart at vi som universitet, sd lenge det er offentlig finansiert, har et oppdrag
pd oss om at den informasjonen som vi fremskaffer gjennom vdr egen forskning
skal komme samfunnet (...) sd bredt tilgjengelig som mulig. Det er vdrt perspektiv
pd det. En bedrift vil helst ha alle rettigheter til det de er med pd d finansiere.” |
Bureths et al. (2007) beskrivelse av patentets funksjon heter det at den andre

funksjonen av et patent er en laeringsprosess for strategisk kodifisering og
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offentliggjgring av kunnskap. Denne patentfunksjonen relaterer til Hustads
beskrivelse av tilgjengeliggjgring av kunnskaps som det grunnleggende
incentivet for NTNU.

3. Lisensiering av IPR

Selskaper gnsker seg eksklusiv lisens, men en slik tankegang gar darlig overens
med apen innovasjon, ettersom tilgang pa kunnskap er en viktig betingelse for at
apen innovasjon skal fungere (Pénin, 2008). Innenfor et dpent
innovasjonsparadigme er ikke kunnskap ngdvendigvis tilgjengelig for alle som
gnsker seg tilgang (Pénin, 2008). En problemstilling for Statoil som dukker opp i
denne sammenheng, er om Statoil burde ta ansvar for a sikre at sa mye kunnskap
som mulig tilgjengeliggjgres. Statoil hadde i mange ar et strategisk mal om a
bygge opp norsk leverandgrindustri og den gang var LOOP et av virkemidlene
for & oppna dette malet. Som ytterligere beskrevet nedenfor, er én av Statoils
gevinster med patentering CSR og generering av arbeidsplasser. Denne
patenteringsgevinsten tydeliggjgr at Statoil patar seg ansvar for a skape og
tilgjengeliggjgre kunnskap som fordre entreprengriell virksomhet. Wille ble
spurt om dette var tilfellet og han svarer: "Svaret er ja, men det var mer utpreget i
tidligere dar av norsk oljehistorie. (...) Sett fra norske myndigheter side s har det
veert et viktig poeng d utvikle norsk oljekompetanse og det har jo skjedd sa til de
grader atidag (...) er kunnskapen fra norske selskaper veldig verdifull

internasjonalt.”

Selskaper som skal lisensiere teknologi star ovenfor problemstillingen om
eksklusiv lisens eller lisens pa kun ett bruksomrade. Rognstad utdyper denne
problemstillingen: “"Ndr bedrifter skal utlisensiere teknologi har man to ulike
betraktninger: Den ene er eksklusiviteten koblet til lisensen og den andre er sole
licensing. Ndr en lisens er eksklusiv er det kun lisenstakeren som kan anvende seg
av teknologien, mens ved en sole license kan lisensgiveren selv anvende teknologien
og kan ogsa lisensiere ut teknologien til andre.” Wille sier om utlisensiering av
Statoils interne teknologi og IPR: “Litt av problemet er ndr man skal lisensiere til
noen, er spgrsmalet om hvem du skal lisensiere til. Og da er det (...) to kategorier
selskaper som er aktuelle. Det ene er de som allerede er i bransjen (...) og den
andre kategorien er selskaper som gnsker G komme inn i et nytt marked.” Rognstad
forklarer at det ma tas hgyde for back generating i lisensavtaler: “Lisensavtaler
mda avklare hvordan videreutviklinger pd lisensen skal forholde seg til den
opprinnelige lisensavtalen. Dette omtales ofte som back generating (...). Ofte skjer

det at en bedrift som lisensierer en annen bedrifts teknologi videreutvikler den,
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men eierskapet til den [videreutviklede] teknologien beskrives som regel i
lisensavtalen.”

Store selskaper med store komplementaere ressurser kommersialiserer ofte sin
egen teknologi selv (Shane, 2001), i motsetning til oppstartsbedrifter som typisk
investerer alle midler i FoU uten malsetning om a kommersialisere teknologien
selv (Motohashi, 2008). Teknologiintensive oppstartsbedrifter velger ofte en
forretningsmodell der inntektene genereres gjennom utlisensiering av intern
teknologi (Motohashi, 2008; Chesbrough, 2006). Store selskaper som lisensierer
IPR av disse bedriftene gnsker a veere den eneste lisenstakeren. Denne
antakelsen underbygges av Rognstad: “For en lisenstaker er nok en eksklusiv
lisens det mest attraktive, men det er jo avhengig av hvilken teknologi det er snakk
om.” Nar Rognstad sier at det er avhengig av teknologien, kan det for
lisensgiveren bety at avveiningen mellom & gi eksklusiv lisens og lisens knyttet
til bruksomrade, er relatert til teknologiens innovasjonsgrad. Pa spgrsmal om
det eksisterer motstand i Statoil mot utlisensiering av intern IP, svarer Wille:
”"Det var nok mer motstand fgr, men nd tror jeg den er i ferd med d forsvinne. Det er
nok det at vi skal bruke ressurser pd a tilrettelegge for det, det synes ikke folk er sd

viktig. (...) Og da blir det ofte sdnn at dagens virksomhet fdar oppmerksomhet.”

4. Innovasjonsportal

Statoils Innovasjonsportal ble lansert den 10. januar 2011 og er et nettbasert
innovasjonsverktgy for dpen innovasjon. Innovasjonsportalen har i sin prgvefase
to funksjoner som er virksomme: den ene er innsendelse av ideer og den andre
er innovasjonskonkurranser. Wille sier: “Vi har flere mdter a tenke dpen
innovasjon pd i forhold til a fa inn forslag eller ideer som vi kan bearbeide videre.
Og da er det jo denne websiden vdr [Innovasjonsportal ]. (...) Det som kommer inn
er forslag som vi kan bearbeide videre (...). Og sd er det Innocentive, det er litt av
det samme [som Innovasjonsportalen] (...) og igjen sd er det forslag du fdr inn.
(...) Vi har det ikke, men vi har et tilbud om a gjore det. Det er godt mulig at vi gjor
det om ikke sd lenge, men forelgpig sd har oppmerksomheten vart rundt vdr egen
portal.” Statoils Innovasjonsportal fungerer forelgpig kun som en outside-in
process. | en outside-in process gker et selskap sin egen kunnskapsbase gjennom
integrering av leverandgrer og kunder for a sikre tilegnelse av ekstern kunnskap

og kan videre gke bedriftens innovasjonsevne (Piller og Walcher, 2006).
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Utfordringer for handtering av IPR

Oppstartsselskaper og eksterne innovatgrer ma veere forsiktige for de inngar
samarbeid med andre selskaper, men som Hustad sier: "De store vil alltid vegre
seg ovenfor de smd” - en uttalelse som beskriver Statoils forsiktige behandling av
eksterne innovatgrer. Hvis det oppstar en oppfatning om at Statoil behandler
sine eksterne innovatgrer darlig, kan Statoil ga glipp av potensielt verdifulle

innovasjoner.

Nar eksterne innovasjoner hentes inn giennom Innovasjonsportalen, sier Wille at
det kan oppsta problemer for Statoil dersom den eksterne innovasjonen ikke
patenteres: “"Hvis en person kommer med en idé og vi (...) tenker vi at dette var for
sa vidt en god idé, men det er ikke sd viktig for oss sd vi tar ikke patent pad det. (...)
Men hvis noen andre fdr hgre om ideen eller har tilsvarende idé, sd kan det veere at
de sier at 'dette vil vi forfalge, dette vil vi beskytte og patentere’. Og da er det jo et
problem at vi valgte d ikke ta patent pad det, (...) for vi ser at ndr de andre tok
patent kan det begrense oss i vdr virksomhet.” Implikasjonen av denne
tankegangen er at patentering blir desto viktigere i apen innovasjon, for a sikre
tilgang til den eksterne innovasjonen og hindre at konkurrenter griper

muligheten dersom ideen spilles inn flere steder enn Statoils Innovasjonsportal.

Fraskrivelse av rettigheter

Wille nevner fraskrivningsklausulen Innovasjonsportalen som den stgrste
utfordringen for IPR relatert til apen innovasjon: "De som kommer med en idé
gjennom portalen md krysse av for at de ikke skal sende konfidensiell informasjon.
Og det betyr at vi kanskje ikke far den beste innsikten i hva den ideen er (...) og det
kan kanskje fore til at vi tar gale beslutninger fordi vi ser ikke potensialet godt
nok.” Pa spgrsmalet om fraskrivningsklausulen kan ha noe & si for
innovasjonsgraden pa ideene som Statoil far inn gjennom Innovasjonsportalen,
svarer Wille: "I utgangspunktet s kan det nok det, men jeg vil tro at vi lgser det
etter hvert (...). Hvis vi er de forste til d se pd disse ideene, ser noe interessant og
det er en ryggmargsrefleks som sldr inn, vil vi kunne etablere en dialog med
idéhaver som lgser ut (...) den innsikten vi trenger. (...) Det kan jo vare at gode
prosjekter glipper, fordi vi har et gnske om G handtere IPR riktig. (...) Det kan
hende at samme ideen er spilt inn to steder, men sd gnsker vi G hdndtere IPR
ordentlig og sd tar det litt for lang tid. (...) Et annet sted som ikke bryr seg sd ngye

om IPR, har [i mellomtiden] respondert fort.”
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5. FoU-samarbeid

"Samarbeid for innovasjon er en viktig drivkraft. Folk sitter ikke pd hvert sitt
kontor og utvikler, det skjer i grenselandet mellom flere [aktgrer].” Denne
uttalelsen kommer fra Wille som forklarer hvordan samarbeid kan drive frem

innovasjoner.

Hustad har tidligere entreprengriell erfaring og har ogsa veert i samarbeid med
andre utenlandske selskaper. “Jeg har jo selv erfaring med samarbeid med fem
amerikanske selskap pd forskjellige omrdder og det har ikke vaert komplisert eller
vanskelig i det hele tatt egentlig. (...) sd d jobbe pd denne mdten, gjennom d se
markedsmuligheter, koble opp ulike lgsninger og patenter, det er en forretningsidé
for d si det sdnn.” Forretningsideen Hustad beskriver stemmer godt overens med
IBMs forretningsvirksomhet med handel av IP. Motohashi (2008) viser til the
Survey on R&D Collaboration8, som antyder en gkning i andel selskaper som
inngdr FoU-samarbeid med andre selskaper, universiteter eller offentlige
forskningsinstitusjoner. Denne gkningen kan tolkes som at selskaper ser verdien
av eksterne FoU-samarbeid og er mindre skeptiske til eksterne innovasjoner.

Dette kan ogsa bety at forutsetningene for dpen innovasjon forbedres.

Statoil og FoU-samarbeid

Deretter forteller Wille om den strategiske gevinsten i forbindelse med
patentering utgjgr et stort fortrinn for Statoil i forbindelse med inngaelse av
samarbeid: "Strategisk, da har man en teknologiposisjon som gjor det attraktivt d
samarbeide med Statoil, og samtidig sitter vi pd en del virkemidler som kan utvikle
landet i forhold til de nasjonale oljeselskapene som egentlig er de som sitter pd de
starste olje- og gassressursene i verden i dag og hvor det er veldig attraktivt for oss

d samarbeide med dem, fordi de har sd store ressurser.”

Statoil har lang erfaring med FoU-samarbeid og dette utdyper Aasen: “Statoil har
en veldig stor grad av eksternt samarbeid.” Statoil har ogsa en sveert sterk
relasjon til sine underleverandgrer: Wille forklarer at Statoil er avhengige av a
samarbeide med sine underleverandgrer: "I Statoil (...) tar vi alltid med
leverandgrene vdre ndr vi tenker (...). Vi har vaert med pad utvikle sdpass mye
teknologi sammen med leverandgrene, at uten leverandgrene sd hadde vi ikke fatt

det til.” Her underbygger Wille Pénins (2008) utsagn om at dagens

8 The Survey on R&D Collaboration er utfgrt av RIETI (Research Institute of
Economy, Trade and Industry), som publiserte studien i 2004. @kningen i andel
selskaper i FoU-samarbeid ble malt over en femarsperiode (Motohashi, 2008).
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innovasjonsprosess har blitt mer apen: Det er vanlig at flere aktgrer er involvert
i de ulike i trinnene av innovasjonsutviklingen og innovasjon skjer ikke bare

internt i selskapet.

Apen innovasjon - samarbeid mellom David og Goliat

Nar Hustad far spgrsmalet om hva som er den stgrste utfordringen for apen
innovasjon, sier han: “Jeg tror egentlig de sma selskapene er mest utsatt og mest
kritiske til dpen innovasjon.” Et spgrsmal som oppstar i denne sammenheng, er
om partene burde veere av omtrent lik stgrrelse for a hindre at den mindre
parten overkjgres. Partene det er snakk om her, er parter i FoU-samarbeid,
lisensieringsavtaler for IPR og dpen innovasjon for gvrig. Aasen forteller om
utfordringen for en liten bedrift i FoU-samarbeid med Statoil: "Statoil er ikke en
kjapp organisasjon, sd i verste fall kan de sette en liten organisasjon i et gkonomisk
ufore fordi de har for langsomme prosesser og en liten organisasjon vil ofte vaere

sdrbar ndr det gjelder penger.”

Bade store og sma bedrifter kan drive med dpen innovasjon og innga FoU-
samarbeid. Ofte har partene ulik stgrrelse og ulik forhandlingsmakt, som gjgr at
sma firma og oppstartsbedrifter ma vaere forsiktige nar det er snakk om dele
kunnskap og IPR med store selskaper som Statoil med midler og mulighet til &
forsvare seg i en eventuell rettssak. For a hindre en slik situasjon ma mindre
selskaper stille forberedt og om dette sier Rognstad: "Mindre bedrifter som skal
inngd samarbeid med store selskaper md bruke en del ressurser i tidlig fase for d

skaffe seg gode advokater”.

Rognstad far spgrsmal om det ligger noe i tankegangen om lik stgrrelse pa
partene: "I forskningssamarbeid fungerer det nok best at partene er bedrifter med
omtrent samme stgrrelse. (...) i et forskningssamarbeid mellom en liten bedrift og
et stort selskap er det ofte slik at store selskaper sitter med gode forhandlingskort
(...) drsaken til dette er at de mindre bedriftene i stor grad er avhengig av d ha det
store selskapet pd laget for G kunne utvikle teknologien videre.” Hustad ble ogsa
stilt det samme spgrsmalet som Rognstad, om det er viktig at partene har samme
stgrrelse. Pa dette spgrsmalet svarer Hustad: "Ja, de burde ha omtrent samme
stgrrelse.” 0gsa Aasen far dette spgrsmalet: “Jeg har et problem jeg legger ut pd
nett, jeg kan godt legge det ut pd Innocentive (...) og jeg far et svar. Hvis jeg gnsker
d bruke det svaret sd kjoper jeg det av deg. Jeg tar fra deg alle rettighetene; jeg
bytter det med et pengebeldgp ogsd er det mitt (...). Det er mye vanskeligere i en

situasjon hvor partene er likeverdige.”
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IPR og samarbeid

Samarbeid relaterer til den strategiske anvendelsen av IPR; en pastand som
underbygges av Willes beskrivelse av den tredje gevinsten ved patentering: "Den
tredje typen gevinst er strategisk. Det d (...) eie en teknologi [eller] d ha tilgang til
(en teknologi) kan gi oss en posisjon som gjor at vi fdr tilgang til leteblokker eller
utvinningsblokker et eller annet sted i verden.” Aasen forklarer hvor viktig IPR er
for bade dpen innovasjon og samarbeid: “IPR er en kjempeviktig del av dpen
innovasjon. (...) IPR vil vaere en av de rammebetingelsene som vil pdvirke hvordan

samhandling kan skje.”

“Det er viktig for smad bedrifter G vaere oppmerksom pd verdien av IP’en. De burde
anvende seg av rddgivning i en tidlig fase for d sikre IP’en sin.” Aasen stgtter
oppunder Rognstads uttalelse om a utnytte patentet sitt: “Du har ikke spesielt
store gkonomiske muskler som et lite selskap, sd det man ma satse pd da er at man
har en unik evne til d utnytte patentet og at du har kompetanse blant de ansatte
som er helt ngdvendig for d realisere patentet. For det handler jo om d klare d
bruke det, klare d gjore det.” Her forklarer Aasen hvordan et lite selskap ma
unytte patentets potensial nar det er snakk om FoU-samarbeid med store
selskaper som Statoil. Videre forklarer Aasen hvordan menneskelig kapital
spiller en sentral rolle for hvordan en liten bedrift skal kunne maksimere
utbyttet sitt fra patenterte teknologi: “Du kan ha en som er veldig god til d lede et
selskap ogsd kan du ha en som bare er litt god til d lede et selskap og det kan bety
liv og dad for selskapet.”

Hustad forteller om forhdndsreglene NTNU tar ved inngaelse av FoU-samarbeid
med privat industri: "Vi praver d ikke lage prosjekter som forer til delt eierskap, vi
prover d avklare eierskapen og IP pd forhdnd i kontrakter for vi starter
prosjektene.” Hustad nevner ogsa eierskapsproblematikken som oppstar ved
FoU-samarbeid: “(...) Det ikke bare eierskap som er problemet i forhold til
samarbeid med store selskaper. Man ma skille mellom eierskap og bruksrett til i
forbindelse med IP.” Det vil si at bruksrett til den resulterende teknologien fra
samarbeidet ogsa er viktig. Hustad sier: "Hvis for eksempel Statoil gdr inn og
finansierer et prosjekt 100 %, sa vil jo de naturligvis eie teknologien som kommer
ut av prosjektet.” Men selv om forskningsprosjektet er finansiert og eid av Statoil,
kan fortsatt universitetet sikre seg bruksrett til den resulterende teknologien
ved inngdelse av samarbeidsavtalen. Aasen stgtter opp om Hustads uttalelse nar
hun sier: “Jeg tror nok at hvis Statoil betaler for et oppdrag, sd vil de i

utgangspunktet ha retten til resultatene (...).”
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6. Corporate entrepreneurship

Schumpeter (1934) hevder at entreprengren er den avgjgrende faktoren for at
den entreprengrielle aktiviteten skal skje (Kirzner, 1999). Chiles et al. (2007)
forklarer at det skjer gjensidig pavirkning mellom entreprengrer og
organisasjoner. Entreprengren bidrar med sin kreative fantasi og organisasjonen
bidrar med finansielle ressurser og den entreprengrielle aktiviteten kan
iverksettes i et allerede eksisterende selskap: Corporate entrepreneurship er
prosessen der et individ eller en gruppe individer, i samarbeid med en
eksisterende organisasjon, skaper en ny organisasjon eller stimulerer fornyelse
eller innovasjon innad i organisasjonen (Sharma & Chrisman, 1999). Det vil vaere
fordelaktig for Statoil 8 kombinere strategisk ledelse med entreprengriell
aktivitet for a holde seg innovativ og for a opprettholde konkurransefortrinnet
sitt (Ireland et al., 2003).

Oppstart av virksomhet

March (1991) mener at selskaper ma finne en balanse mellom ytterpunktene
advantage seeking behaviour og opportunity seeking behaviour, da denne
avveiningen har innvirkning pa selskapets konkurranseposisjon, og i utvidet
betydning selskapets konkurransefortrinn. Wille uttaler fglgende: "Den fjerde
[gevinsten ved patentering] er arbeidsplasser og (...) corporate social
responsibility; at vi ved hjelp av teknologi kan skape nye arbeidsplasser.” Wille
utdyper: "Den tenkningen som vi har i Norge omkring entreprengrskap og det d
starte nye bedrifter (...) kan skape mye lokalt.” Willes uttalelser er i samsvar med
Van de Ven (1986) som forklarer at innovasjon handler om a identifisere og
utnytte muligheter for a skape nye produkter, tjenester eller arbeidsprosesser.
Wille ble spurt om det er gnskelig for Statoil at oppstartsbedrifter tar over
arbeidet med kommersialisering av radikale innovasjon: "Ja, i den grad man kan

velge slike ting.”

Finansiell gevinst

Wille sier fglgende om den andre typen gevinst Statoil vurderer i forhold til
patentering av en innovasjon: “Den andre [gevinsten] er finansiell gevinst. Det vil
si at vi har en teknologi, vi tar patent pd det og vi starter et nytt firma: vi investerer
i og bygger opp en ny virksomhet som etter noen dr kanskje er verdt ti - hundre
ganger sd mye som den var da vi startet. Og hvis vi selger da, tar en exit, sd vil det
skape finansiell gevinst. (...) EMGS er et slikt eksempel.” I relasjon til Willes
uttalelse, forklarer Hustad viktigheten av patent i forbindelse finansiell gevinst

ved oppstart av virksomheter: "Ndr du skal selge bedriften din, [nar] du skal ta en
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exit, er patentbeskyttelse viktig, i hvert fall i tidlig fase. Senere i prosessen, ndr du
har et marked og en on-going business, sd er kanskje patentet ikke sa viktig. Da er
det opparbeidelse av markedsrelasjoner og kunderelasjoner som er viktig. Det er
altsa avhengig av hvor man er i prosessen. Hvis man har en oppstartbedrift og man
ikke har patenter eller man er i en tidlig fase, sd er det vanskelig d verdsette
bedriften.” Rognstad forklarer at hvordan et patent har innvirkning pa
investering i en oppstartsbedrift: “Det er vanskelig for oppstartsbedrifter d fa
investering, blant annet fordi det er vanskelig d verdisette oppstarten. (...) ndr en
oppstartsbedrift gadr til en investor, er det lurt d ha patent pd teknologien sin fordi
det gjor det enklere for investoren d se verdien av oppstarten (...). Patentet

fungerer et verdibevis pd at en teknologi er ny.”

Bureths et al. (2007) beskrivelse av patentets funksjon samsvarer til en viss grad
med Statoils patenteringsgevinster; patentets finansielle aspekt som viktige
finansielle ressurser (Bureth et al, 2007) gar igjen i Willes beskrivelse. Nar det
gjelder oppkjgp av virksomhet, sier Wille at incentivet for a kjgpe opp er den
finansielle gevinsten og ikke tilgangen til bedriftens IPR: "Det med oppkjop, det er
ikke det som er mdlet for oss, men det er d skape dem. (...) Hvis vi skulle kjgpe opp
en bedrift sa ville det vaert for at vi gnsket en finansiell gevinst eller at det ga oss et

strategisk fortrinn.”

LOOP

Ved 4 tilrettelegge for corporate entrepreneurship, kan Statoil drive opportunity
seeking behaviour gjennom oppstartsbedrifter, samtidig som selskapet selv
fokuserer pa advantage seeking behaviour. Wille sier fglgende om LOOP: “"LOOP-
programmet er en blanding [av corporate entrepreneurship og corporate venture
capital]. Det er litt pa siden av dpen innovasjon.”
Leverandgrutviklingsprogrammet (LUP), nd omdgpt til LOOP, har siden 1990-
tallet veert Statoils eksterne innovasjonsverktgy med over 200 gjennomfgrte
prosjekter (I@T, 2010). Wille forteller om Statoils syn pa LOOP: "Vi ser pd LOOP
som et virkemiddel (...) for d bringe teknologi til markedet. Og det som er med
LOOP, er at det en eksisterende bedrift som kommer til oss (...) de har et produkt og
sd har de en idé om hvordan det produktet kan vare nyttig for oss og [hva som]
skal til av testing og kvalifisering for d fa tatt det i bruk. Da er det veldig lett for oss
d gad i dialog med dem.” | samsvar med apen innovasjon er det sentrale formalet
med LOOP-programmet at Statoil far tilgang til nye innovasjoner, men slipper a
utvikle teknologiene internt. LOOP er et eksternt verktgy og eksterne teknologier
utvikles utenfor Statoils forretningsmodell, men prosjektene mottar gkonomisk

stgtte fra Statoil i form av industrielle forsknings- og utviklingskontrakter (IFU),
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pilottester, nettverk og radgivning (Statoil, 2010). En av fordelene med LOOP er
at Statoil kan bidra til & starte opp nye organisasjoner eksternt slik at Statoil far
tilgang pa teknologi og potensielt radikale innovasjoner, som videre bidrar til at

Statoils konkurransetrinn over andre oljeselskaper gker (Sharma & Chrisman,
1999).

Entreprengrskap i form av eksterne innovatgrer kan ogsa utvikles til corporate
entrepreneurship. Eksterne innovatgrene opptrer individuelt eller i grupper av
individer, og inngar et samarbeid med en eksisterende organisasjon, det vil si
Statoil (Sharma & Chrisman, 1999). Generelt sett har entreprengrene bak LOOP-
bedriftene veert eksterne innovatgrer med en eksisterende oppstartsbedrift. Men
i noen tilfeller har det ikke veert snakk om eksterne innovatgrer, men interne
innovatgrer ansatt i Statoil. LOOP-bedriften EMGS er i fglge Wille et eksempel pa
corporate entrepreneurship, der to av Statoils ansatte fikk en idé til en
teknologisk innovasjon og i samarbeid med Statoil startet de opp virksomhet

basert pa teknologien.

7. Handel med IPR

”Jeg tror de store selskapene (...) er veldig pd det med dpen innovasjon; de legger ut
forskningsoppdrag og sd putter de teknologiene sammen og lager sine egne ting.
Universitetene har liten kontroll pd hva sluttproduktet er.” Det Hustad forklarer
her, er en mate a generere inntekt gjennom handel med IPR. Eierskap til IP gjgr
det mulig & utfgre handelen av teknologi som medfglger en dpen
innovasjonsstrategi (Hall, 2010). Det viktig at et selskap har eierskap til
innovasjonen sin, for selskaper som ikke har siket seg eierskap, vil kunne

oppleve at andre aktgrer imiterer og kommersialiserer innovasjonen selv (West,
2006).

Hustad forklarer at selskaper som IBM har en offensiv strategi for salg av IPR:
"Jeg tror det er de store selskapene som profiterer mest pd dpen innovasjon. IBM er
et eksempel pd det, det er de som har flest patenter i verden (...). Hindtering av IP
og patenter er stor business for slike selskaper”. Pa spgrsmal om det er reelt at
Statoil kommer til & drive handel med sin IPR, slik som IBM gjgr, svarer Aasen
folgende: “Statoil (...) er bruker av teknologi og kunnskap og de er avhengig av at
teknologi og kunnskap er tilgjengelig i et dpent marked. Alternativet (...) er jo at de
har en avdeling som er i stand til a videreutvikle og vedlikeholde teknologi og det
er de ikke utrustet for pd samme mdten. (...) Sd hvis de faktisk skal bruke den sd mad
den ut og etableres i et selskap og bli kommersialiserbar.” Aasen tror er den

stgrste utfordringen knyttet til dpen innovasjon i Statoil: "Det er flere
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utfordringer pd et strategisk niva: Jeg oppfatter ikke at ledelsen i Statoil har et

veldig tydelig forhold til dpen innovasjon som en strategi for selskapet.”

Inside-out process

Subramaniam & Youndt (2005) hevder at et selskaps evne til & transformere
kunnskap avhenger av selskapets tilgang pa nye kunnskapsomrader. Videre sier
Subramaniam & Youndt (2005) at et selskap ikke bare kan stole pa sin
eksisterende kunnskap for problemlgsning; selskapet ma ogsa kunne
transformere kunnskapen sin ved a utfordre de eksisterende prosessene i
selskapet ved d vurdere utradisjonelle Igsninger pa eksisterende problemer; som
implementering av inside-out process. Aasen forklarer hva hun synes er typisk for
apen innovasjon med Statoil som kontekst: “Ndr jeg tenker pd hva som er typisk
for dpen innovasjon er det (...) en stor bedrift som for sd vidt er utrustet med mye
kompetanse selv, men som pd et tidspunkt velger d ta inn ekstern kompetanse og
legger til rette for at de kan fa svar pd problemstillinger”.

Wille far spgrsmal om muligheten for Statoil & apne opp for ekstern anvendelsen
av intern kunnskap og IPR: “Noe av det vi snakker om, selv om det har forelgpig
blitt med snakket (...) er at ndr vi har denne portalen®; hvorfor i all verden kan vi
ikke bruke den til d spinne ut ting? Vi sitter med patenter som vi selv ikke kommer
til @ utvikle eller lage forretning av. (...) Sd hvorfor kan vi ikke (...) tjene penger
lisensieringsmessig pad det? (...) Jeg tror ikke det er sd lenge til vi kommer til G gjore
det. Kanskje i lgpet av dret.” Aasen forklarer hvordan innovasjoner som selskapet
ikke selv anvender kan utnyttes av andre: "Det andre er [a gke] bevisstheten om d
skille ut forretningsideer som du ikke vil utnytte selv (...) at man kan tillate andre d
fa lov til d bygge business pd noe man selv ikke skal bruke.” Selv om Statoil ikke
anser innovasjonene som potensielt utnyttbar i entreprengriell virksomhet, kan
eksterne [og interne] entreprengrer anvende opportunity recognition for a
identifisere muligheter blant teknologier og patenter som er tilgjengelig for
lisensiering gjennom Innovasjonsportalen (Alvarez & Busenitz, 2001). Willes og
Aasens beskrivelser er i trdd med Enkels et al. (2009) beskrivelse av en inside-

out process.

Corporate venture capital
Oppkjgp av andre bedrifter er en viktig del av apen innovasjon, men oppkjgp
foregdr ogsa i industrier med lukket innovasjon. Her understrekes forskjellen

mellom oppkjgp i apen og lukket innovasjon: Oppkjgp i forbindelse med dapen

9 Her er det snakk om Innovasjonsportalen. Se www.innovate.statoil.com
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innovasjon gjelder ofte sma- og nyoppstartede bedrifter som besitter IPR til
innovasjoner som er av verdi for den betalende parten. Nar det gjelder oppkjgp
av IPR, sier Silverman (2004) at den kjgpende parten ma i forkant av oppkjgpet
undersgke om oppstartsbedriften faktisk eier alle rettighetene til sin intellectual
property. Kjgperen ma ogsa undersgke avtalene mellom oppstartsbedriften og de
ansatte er vanntett og holdbar gjennom et oppkjgp, med tanke pa a bevare

forretningshemmeligheter ogsa etter et eierskifte (Swais, 1996).

Wille sier at det ikke er vanlig at Statoil kjgper opp oppstartsbedrifter, men
unntak skjer hvis oppstartsbedriften har problemer: “Jeg tror ikke jeg har noen
eksempler pd at vi har kjopt opp en oppstartsbedrift, med mindre (...) vi ser at hvis
ikke vi hjelper den bedriften, sd fdr vi heller ikke den teknologien til markedet.” P&
spgrsmal om Statoil driver med corporate venture capital sier Wille: "Ndr det
gjelder finansielle investeringer (...) sd kan banken gjgre det bedre enn oss. Det vi

kan bidra med er (...) penger, kompetanse og et marked.”

8. Monitorering av teknologisk utvikling

Formalet med monitorering av det teknologiske landskapet er fgrst og fremst a
identifisere eksterne innovasjoner som kan implementeres i Statoils egen
forretningsmodell. Statoil ma vaere oppmerksom pa nye teknologiske utviklinger
hos konkurrerende selskaper og potensielle konkurrenter for nar konkurrenter
introduserer en ny teknologisk innovasjon, ma Statoil gjennomga en intern
omstilling. Shane (2001) forklarer at Statoil ma omorganisere sitt ressursbruk og
sine kapabiliteter for & kunne handtere den nye teknologiske utviklingen, fordi
Statoils egen teknologi mister sitt konkurransefortrinn i sammenligning med
konkurrentens radikale innovasjon. For d kunne respondere raskest mulig pa en
slik trussel ma selskaper som Statoil innhente informasjon om hva konkurrenter

driver med innen FoU og hva de ser ut til a satse pa i fremtiden.

Monitorering ved bruk av patentdatabaser

Ettersom patentdatabaser inneholder informasjon om hvem som eier ulike
patenter og teknologier, skulle man tro at patentdatabasen var et effektivt
verktgy for a identifisere relevant teknologi som kan anvendes i egen
forretningsmodell, altsa outside-in process (Enkel et al., 2007). Antakelsen ble
presentert for Hustad, som tilbakeviser den: “Det blir nettverk i stgrre grad enn
patentsystemet. Man gdr ikke inn og ser (i patentsystemet), det gjor vi heller i
ettertid for d se hvordan teknologien er beskyttet. Sa vi bruker nettverk; det G jobbe
med folk og personer”. (...) Slik kan mange bedrifter jobbe, hvis de bare hadde vaert

69



oppmerksomme pd nettverksfunksjonene eller vaert oppmerksomme pd NTNU og
SINTEF. De burde bruke forskningsmiljgene mer aktivt.” Man kan si at store
bedrifter legger til rette for kontakt mellom mindre bedrifter; store bedrifter
fungerer altsa som et mellomledd i dpen innovasjon. Statoil kan anvende seg av
apen innovasjon som verktgy for d identifisere eksterne innovatgrer og
industrielle samarbeidspartnere, samtidig som IPR tilrettelegger for et ryddig
samarbeid som pa forhdnd har avklart problemstillinger knyttet til eierskap og
bruksrett.

Monitorering ved eksterne funksjoner

For a gke prosessen sin innovasjonsevne (Piller og Walcher, 2006), kan Statoil
anvende en outside-in process for overvaking av teknologisk utvikling. Gjennom
oppstartsbedrifter og corporate entrepreneurship vil Statoil fa raskere tilgang til
informasjon om ny teknologisk kunnskap, fordi en outside-in process gker
Statoils kunnskapsbasen gjennom integrering av leverandgrer og kunder for a
sikre tilegnelse av ekstern kunnskap (Enkel et al., 2009). For & identifisere ny
teknologisk kunnskap ma Statoil drive opportunity seeking behaviour for a sikre
fremtidig konkurransefortrinn (Ireland et al. 2003) og Statoil kan gjgre det
gjennom oppstartsbedrifter, corporate venture capital og corporate
entrepreneurship, som alle er delvis eksterne funksjoner som ikke fjerner fokus

pa bygging av kjernekompetanse i Statoil for gvrig.

Nettverk

For entreprengrer og corporate entrepreneurs er det viktig a etablere direkte
eller indirekte relasjoner med investorene fgr man sgker finansiering, fordi
sosiale relasjoner er en mekanisme som investorer benytter for a skaffe seg

informasjon om entreprengrer og oppstartsselskap (Shane & Cable, 2002).

Network approach er én av de fem presenterte tilnszermingene til apen
innovasjon for Statoil (figur 3). Wille beskriver nettverkstilnzermingen slik: “Sd
er det nettverk og da kan nettverk egentlig vaere hva som helst (...) det finnes
nettverk rundt omkring i verden, det kan vaere LinkedIn eller mer spesialiserte
nettverk hvor du kan (...) spgrre folk om de har forslag gjennom e-post.”
Nettverkstilneermingen i Willes figur er todelt: 1) eksisterende nettverk og 2)
etablere nye nettverk. Begge tilnszerminger har mal om a hente inn Igsninger pa
Statoils teknologiske utfordringer. Det eksisterende nettverket bestar av Statoils
tidligere ansatte og eksisterende eksterne relasjoner, som er potensielle
entreprengrer eller personer med tidligere entreprengriell erfaring. Alvarez &

Busenitz (2001) hevder at entreprengrer har seregne kognitive egenskaper som
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ofte resulterer i serieentreprengrskap, som videre impliserer at personer i
Statoils nettverk som tidligere har startet entreprengriell virksomhet ogsa er
sannsynlige eksterne innovatgrer for Statoil i fremtiden, sd vel som potensielle

deltakere i innovasjonskonkurranser.

Goldfire

Av de tilneermingene Wille presenterer i figur 3 skiller Goldfire innovation tool
seg ut, ettersom dette verktgyet er relativt nytt og ukjent. Goldfire er en
semantisk sgkemotor som kan plgye gjennom internett, patentdatabaser og
publiserte artikler for & fremskaffe den gnskede informasjonen og kan ogsa lete

gjennom informasjon pa andre sprak.

Statoil kan anvende Goldfire for a identifisere potensielle samarbeidspartnere,
etablere nye eksterne innovatgrer til nettverket sitt og tilegne seg ekstern
kunnskap og teknologi. Wille beskriver ogsa hvordan man kan bruke Goldfire for
a monitorere aktivitet hos konkurrenter: “Vi kan si at vi gnsker d falge med pd hva
BP, Esso, Exxon og Petrobras foretar seg. Vi kan legge inn konkurrentinformasjon
og spke i de websidene som har med dem d gjore (...) men i tillegg har du
patentdatabaser som gir deg informasjon om hva som rgrer seg pd patentsiden.
(..) Hvis jeg jobber med en gitt teknologisk problemstilling sd kan jeg finne ut
hvilke selskaper vet noe om dette, hvilke selskaper jobber med dette, hvilke
personer stdr bak de patentene som blir utviklet innenfor dette. Hva er da trenden;
er det gkende aktivitet eller er det minkende aktivitet innenfor dette omrddet? Jeg
kan hente ut veldig strategisk informasjon”. Goldfire som verktgy var helt ukjent
for undertegnede i forkant av intervjuet med Wille, men synes a vare et mektig
verktgy for monitorering av det teknologiske landskapet for Statoil, samtidig
som kan si at Goldfire tilrettelegger for relasjoner i apen innovasjon. Man kan
ogsa si at Goldfire gjgr det enklere a tilegne seg kunnskap; en viktig forutsetning

for dpen innovasjon (Pénin, 2008).

“Hele poenget (med Goldfire) er at du kan sette sammen informasjon. |1
Innovasjonsportaler] sitter du og venter og sd kommer det noen forslag inn. Men
med Goldfire kan jeg lage meg en problemstilling (...) og jeg kan sette opp
automatiske spk i forhold til teknologiovervdkning og sd fdr jeg inn innspill. (...) Du
er selv arkitekten som fdr tak i informasjonen, setter den sammen, skaper ny
kunnskap og lgser utfordringene som du har. (...) Og da kan du jobbe med de reelle
problemstillingene, du trenger ikke den omsetningen til vitenskapelige
utfordringer - det er ingen som vet hva du holder pd med; du kan sgke, men du

behgver ikke d fortelle omverden hva du jobber med.”
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Innovasjonsgrad

Gjennom dpen innovasjon kan selskaper som Statoil inngd FoU-samarbeid for a
utvikle nye innovasjoner. Men for a gd inn i et teknologiutviklingssamarbeid for a
drive frem innovasjon er det en forutsetning for Statoil at innovasjonen har et
internasjonalt og kommersielt potensial slik at Statoil - i Willes ord - ikke ender
opp som utviklingspartnerens sovepute: "Vi gnsker ikke d vaere sovepute for dem
over lang tid, sd vi md alltid ha et internasjonalt og et kommersielt perspektiv pd
all teknologiutvikling”. For at Statoil skal innga corporate entrepreneurship eller
bista en ekstern oppstartsbedrift med hjelp, stilles det krav til at teknologien skal
ha en viss innovasjonsgrad i form av internasjonalt og kommersielt potensial.
Dette kriteriet innebzerer en evaluering av innovasjonens innovasjonsgrad, der
betydningen av innovasjonsgrad i denne sammenheng er gkonomisk potensial.
Wille forklarer innovasjonsgrad slik: “Jeg vil tro at innovasjonsgrad har noe med
hvor langt ut av det kjente gar man, hvor stort sprang er det d ta det i bruk i
forhold til det du er kjent med. Og sd blir jo dette selvfglgelig en veldig subjektiv
betrakting (...) men hva mener Statoil? Igjen sd er det et eller annet menneske som
mener det. (...) Og da er det er litt avhengig av hvem du treffer pd, om han synes
det er stor innovasjonsgrad eller om det er en som har et annet bilde pa tilvarelsen
og som har en annen erfaring; som synes at innovasjonsgraden er lav. Det er et

ganske subjektivt begrep.”

Innovasjonsgrad og anvendelsesomrader

[ Hustads definisjon av innovasjonsgrad nevner ogsa han radikale innovasjoner,
men han tilfgyer ogsa et nytt perspektiv pa hgy innovasjonsgrad; mange
anvendelsesomrader: “Det er veldig lett G mdle [innovasjon] i forhold til tekniske
produkter, at man skaper et produkt som skal bli en bedrift eller skal bli lisens i en
annen bedrift. Og innovasjonsgrad er jeg veldig usikker pd hvordan man skal
definere, men jeg tror hgy innovasjonsgrad betyr at en basisteknologi som kan ha
mange ulike markeder.” Videre utdyper han sitt perspektiv pa innovasjonsgrad
relatert til anvendelsesomradder: “"Hgy innovasjonsgrad er en forholdsvis radikal
innovasjon, men i tillegg sd burde den kunne ha et stort marked, altsGé mange
anvendelser, ikke bare et stort enkeltmarked, men flere markedssegmenter.”
Hustad indikerer et interessant aspekt ved innovasjonsgrad i dpen innovasjon:
En innovasjon som kan anvendes pa mange ulike omrader vil potensielt
generere stgrre inntekt. Gjennom dpen innovasjon kan mange flere eksterne

aktgrer fa tilgang til a lisensiere innovasjonens IPR knyttet til et spesifikt

72



anvendelsesomrade og ettersom innovasjonen har mange anvendelsesomrader,
vil den generere hgyere inntekt. Hustads uttalelse samsvarer med Shane (2001)
som sier at en innovasjon som kan beskyttes gjennom et bredt patent, vil med
stgrre sannsynlighet fgre til oppstart av ny virksomhet. Bredden av patentet har
noe a si for verdien av innovasjonen, sa vel som hvor mange anvendelsesomrade
patentet dekker.

Radikal eller inkrementell innovasjon

Ifglge Subramaniam & Youndt (2005) er den mest etablerte klassifiseringen av
innovasjoner skillet mellom inkrementelle og radikale innovasjoner. Det er dette
skille Wille foreslar nar han far spgrsmal om definisjonen pa innovasjonsgrad:
”"Den foarste tanken som sldr meg er hvor stor grad er det radikalt i forhold til det
som er kjent: Er det inkrementelt eller radikalt? Eller som Clayton Christensen
snakker om, sustaining eller disruptive [innovations]. For meg er ikke radikal og
disruptive helt det samme.”

Aasen forteller fglgende om viktigheten av innovasjonsgrad: "Ndr noen kommer
opp med noe som er genuint nytt sd vil veldig mange slutte seg til det ogsa vil man
fa en konkurransestrategi som gdr mer pd d ngytralisere; ved d lage noe som ligner
og (...) ngytraliserer verdien av det nye.” Rognstad forteller: “Det er sjeldent vi fdr
inn patentspknader pd oppfinnelser som skiller seg veldig fra det som finnes
allerede (...) vi kan kalle de radikale oppfinnelser - de har jeg ikke sett mange av.
Som regel er det [inkrementelle] oppfinnelser det handler om ndr det klages inn
avgjerelser til Patentstyrets Annen avdeling.” Uavhengig om radikale
innovasjoner inntreffer sjeldent eller ofte, mener Hustad at patentering er
saerdeles viktig for radikale innovasjoner: “Et patent er jo viktig i utgangspunktet,
men det er litt avhengig av hva man lager bedriften av ogsd. (...) For radikal
innovasjon er [patent] veldig viktig.” Rognstad uttaler at “Nye patentsgknader
mdles ut i fra inventive step (...) det vil si innovasjonsgrad. Da ser man pad hvilken

nyhetsgrad teknologien har.”

Disruptive eller radikal innovasjon?

Christensen & Overdorf (2000) forklarer at disruptive discoveries er innovasjoner
som skaper et nytt marked ved introduksjon av et helt nytt produkt eller tjeneste
(Christensen & Overdorf, 2000). Nar Wille skal definere innovasjonsgrad sier
han i en bisetning at han ikke ser radikal og disruptive innovasjon som det
samme. Dette er en uvanlig oppfatning og Wille ble derfor bedt om a utdype den,

hvorpa han svarer: “Skal du lykkes med en radikal innovasjon behgver du ikke d
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endre din mdte d tjene penger pd (...), det kan vare den samme
forretningsmodellen som ligger til grunn. (...) Disruptive technology dreier seg om
d tjene penger pd en annen mdte (...) og det er dét som er drivkraften i forhold til
begrepet disruptive.” Her peker Wille pa en sveert interessant problemstilling:
Man kan ikke sette likhetstegn mellom radikal innovasjon og disruptive
innovation. Subramaniam & Youndt (2005) sier derimot at radikale innovasjoner
kan innebzere transformeringer og foredling av eksisterende produkter,
tjenester eller teknologier. Masteroppgaven setter altsa ikke likhetstegn mellom
de to begrepene, men anser likevel at de er overlappende og at forskjellene kan
avgrenses fra oppgavens dekningsomrade uten konsekvenser for oppgavens

innhold for gvrig.

Inventive step

[ forbindelse med patentering finnes det et begrep som relaterer til
innovasjonsgrad. Denne informasjonen kom frem i intervjuet med Rognstad:
“Patentsgknadene som klages inn til patentstyrets Annen avdeling befinner seg
vanligvis i et grenseland knyttet til nyhetsverdi. Nar Patentstyrets Annen avdeling
behandler patentspknader, er et av mdlene vi ser pd inventive step, eller hvor stor
nyhetsverdi teknologien har.” Her beskriver Rognstad at patentsgknader pa nye
innovasjoner males ut i fra inventive step, som direkte oversatt betyr
oppfinnelseshgyde. Rognstad sier ogsa: "Dette med nyhetsverdi, det er en kritisk
faktor for IPR-beskyttelse generelt, ikke bare for patentbeskyttelse.”
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Diskusjon

Masteroppgavens problemstillinger har dannet grunnlaget for de empiriske
analysene. Diskusjonskapittelet forsgker a relatere forskningsresultatene til

oppgavens teoretiske grunnlag i trad med oppgavens problemstillinger:

1. Hvordan relaterer IPR til apen innovasjon?

2. Hvordan samsvarer innovasjonsgrad med IPR og dpen innovasjon?

Diskusjonskapittelet tar for seg aspektene ved dpen innovasjon i relasjon til IPR,
men ser fgrst pa innovasjonsgrad i forbindelse med IPR og dpen innovasjon,
herunder hvordan dpen innovasjon muliggjgr radikale innovasjoner og
konkurransefortrinn for Statoil. Innovasjonsgrad er rammen for
masteroppgavens andre problemstilling, men drukner litt i sammenhengen med

IPR og dpen innovasjon.

Etter at innovasjonsgrad er diskutert fortsetter diskusjonskapittelet med
implikasjonene av dpen innovasjon relatert til Statoil. Deretter diskuteres
intellectual capital og dpen innovasjon, herunder menneskelig kapital og sosial
kapital i lys av en dpen innovasjonsstrategi. Etter hvert setter
diskusjonskapittelet intellectual property i fokus fremfor intellectual capital og
ser pa de ulike rollene IPR har i dpen innovasjon. Avslutningsvis presenteres

relasjonen mellom innovasjonsgrad, IPR og dpen innovasjon.

Innovasjonsgrad

Innovasjonsgrad er et begrep som bade er vanskelig definerbart og vanskelig
malbart fordi innovasjoner er komplisert sammensatt av markedsforutsetninger,
menneskelig kapital, creative destruction og opportunity recognition. Selskaper
verden over bruker stadig stgrre summer pa patenter. Det totale antallet
registrerte patenter hos EPO og USPTO gkte fra 100 000 til over 300 000 i lgpet
av 1990-tallet (Bureth et al., 2005, p. 19). Arora et al. (2008) anvender
variabelen FoU-produktivitet for & undersgke forholdet mellom FoU og patenter.
Denne variabelen kan gi et mal pa hvor mye av investeringen i FoU som fgrer til
inntekter gjennom innovasjoner, men sier ingenting om hvor mye som er
investert i FoU. Dette er en statisk variabel og egner seg darlig til  gi et bilde av
innovasjonsgrad i et selskap: innovasjoner krever kreativitet og kunnskap; ikke

gkonomisk investering som forventer en strgmlinjeformet produksjonsprosess
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av nye innovasjoner. dkonomiske midler blir ikke til fantastiske nye
innovasjoner helt av seg selv; man ma investere kunnskap sa vel som penger.
Innovasjon er ingen svart liten boks i selskapet som forvandler input til output av
samme stgrrelsesorden, men avhenger av menneskelig, organisasjonell og sosial
kapital (Subramaniam & Youndt, 2005).

”"Den foarste tanken som sldr meg er hvor stor grad er det radikalt i forhold til det
som er kjent (...).” Willes uttalelse underbygger radikalhet som mal pa
innovasjonsgrad. Radikale innovasjoner vil medfgre til et mer vedvarende
konkurransefortrinn for Statoil enn inkrementelle innovasjoner (Miller et al.,
2002), fordi det tar lengre tid for en konkurrent d imitere en radikal innovasjon.
Jo mer kompleks teknologien er, desto vanskeligere er det for andre aktgrene a
imitere den (Barney, 1991). Creative disruption skjer ved introduksjonen av en
radikal innovasjon, da de gkonomiske forutsetninger settes i ubalanse og det
eksisterende markedet vil brytes ned (Schumpeter, 1950). Tankegangen Aasen
fremsetter for radikale innovasjoner er i full overensstemmelse med
Schumpeters (1950) beskrivelse av creative destruction: " Ndr noen kommer opp
med noe som er genuint nytt sa vil veldig mange slutte seg til det ogsd vil man fa en
konkurransestrategi som gdr mer pd d ngytralisere; ved d lage noe som ligner og

(..) naytraliserer verdien av det nye.”

Rognstad forteller: “Det er sjeldent vi fdr inn patentsgknader pd oppfinnelser som
skiller seg veldig fra det som finnes allerede (...).” Rognstad mener at radikale
innovasjoner er relativt sjelden, hvilket stemmer med West (2006) som hevder
at dynamiske og midlertidige konkurransefortrinn er sveert vanskelig 8 oppna og
at de vil veere relativt kortvarige hvis de overhodet oppnas. Et selskaps radikale
innovasjonskapabilitet vurderer selskapets evne til & drive frem radikale
innovasjoner (Subramaniam & Youndt, 2005). Statoil er et stort selskap der alle
systemer og reaksjoner naturlig nok skjer saktere enn i en oppstartsbedrift med
et titalls ansatte, som Aasen sier om utfordringen for en liten bedrift i FoU-
samarbeid med Statoil: ”(...) i verste fall kan [Statoil] sette en liten organisasjon i
et gkonomisk ufore fordi de har for langsomme prosesser (...).” Denne antakelsen
er i overensstemmelse med Shanes (2001) utsagn om at ressursers stickyness
kan gjgre at etablerte selskaper overlater introduksjon av radikale innovasjoner
til sma oppstartsbedrifter (Shane, 2001). Statoil ma selv omstille seg internt for a
kommersialisere og anvende ny teknologi (Shane, 2001), fordi et stort selskap
som Statoil har lavere radikal innovasjonskapabilitet (Subramaniam & Youndt,

2005) enn et oppstartsselskap.
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Rognstads utsagn om inventive step kan sees i ssmmenheng med Shane (2001,)
som sier at en viktig innovasjon vil ha stgrre gkonomisk verdi og har derfor
potensial til 4 resultere i stgrre avkastning for en ny virksomhet. Graden av
innovasjonens viktighet vil proporsjonalt gke sannsynligheten for at den
kommersialiseres gjennom oppstart av et nytt selskap (Shane, 2001). En
innovasjon med stor nyhetsverdi er en viktig innovasjon og er derfor mer
attraktiv for investering og her fungerer patentet som verdibevis pa at
innovasjonen har en viss innovasjonsgrad: "Patentet fungerer som et verdibevis
pd at en teknologi er ny.“ Patentet har en beskyttende funksjon (Bureth et al,
2005), men tilrettelegger ogsa for at andre aktgrer skal gnske a kjgpe, lisensiere
eller innga samarbeid med selskapet som eier patentet, med den konsekvens at

selskapet far tilgang pa finansiell, menneskelig eller sosial kapital.

Statoil i apen innovasjon

Statoil er langt i fra et enkelt selskap & implementere dpen innovasjon i. Statoil
har for eksempel liten bruk for user innovation, da sluttkundene til Statoil er
forbrukere av brensel; og det er heller usannsynlig at den jevne bilkjgrer
kommer med Igsninger pa Statoils teknologiske utfordringer. Det finnes ikke
mange tilgjengelige eksempler pd hvordan dpen innovasjon er implementert i
store internasjonale oljeselskaper som Statoil. Arora & Fosfuri (2000) beskriver
hvordan British Petroleum (BP) driver utlisensiering av sin egen IP innen
polyethylene. Selv om markedet er under sterk konkurranse, dominerer BP
likevel med solid eierskap til teknologien sin. Forklaringen pa dette kan gis av
Choi (1996), som hevder at et selskap som besitter et seerdeles sterkt
konkurransefortrinn i et marked, kan fortsette sin med FoU som om det ikke

fantes konkurrenter i markedet overhodet.

Innovasjonsportal og Goldfire

Innovasjonsportalen kan karakteriseres som en typisk aktivitet innen dpen
innovasjon, kanskje szerlig ut i fra Chesbroughs (2003; 2006) perspektiv pa dpen
innovasjon. Aasen forklarer hva hun synes er typisk for apen innovasjon: ”(...) en
stor bedrift (...) som pa et tidspunkt velger d ta inn ekstern kompetanse og legger

til rette for at de kan fd svar pd problemstillinger.”

Det fgrste som mgter en ekstern innovatgr skal sende inn ideen sin til Statoil
gjennom Innovasjonsportalen er en fraskrivningsklausul. Det vil si at
innovatgrer ma bekrefte at han avstar fra krav eller rettigheter knyttet til ideen

som skal sendes inn. Wille sier: "Det betyr at vi kanskje ikke fdr den beste
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innsikten i hva den ideen er (...) og det kan kanskje fare til at vi tar gale
beslutninger fordi vi ser ikke potensialet godt nok.” En rimelig antakelse er at
denne fraskrivningsklausulen vil hindre at de beste ideene sendes inn til Statoil,
ettersom en ekstern innovatgr vil kvie seg for a gi ifra seg rettigheter til
potensielt verdifull innovasjon. Man kan altsa anta at fraskrivningsklausulen
reduserer den generelle innovasjonsgraden pa ideene som kommer inn til Statoil
gjennom Innovasjonsportalen, noe som muligens kan redusere verdien av dpen
innovasjon for Statoil. For a gke innovasjonsgraden pa innovasjonen som sendes
inn til Statoil gjennom Innovasjonsportalen, kan Statoil apne for at eksterne
innovatgrer har mulighet til & poste sine ideer, teknologier og patenter pa
Innovasjonsportalen, slik at andre eksterne innovatgrer kan anvende seg av en

stgrre kunnskapsbase.

Goldfire er et verktgy som tilrettelegger for dpen innovasjon, da denne
funksjonen identifiserer nye relevante teknologier for deg. Goldfire er sa effektiv
som etterretningsverktgy at behovet for innovasjonskonkurranser reduseres.
Som Wille sier: ”(...) [I Innovasjonsportalen] gdr du jo ut og (...) sd sitter du og
venter og sd kommer det noen forslag inn. Men med Goldfire sd kan jeg lage meg en
problemstilling (...)". Giennom Goldfire reduseres behovet for Statoils
Innovasjonsportal, hvis formal er a hente inn eksterne ideer og lgsninger pa
Statoils vitenskapelige utfordringer, som Wille beskriver er oversatt fra reelle
teknologiske problemer slik at konkurrenter og andre interesserte ikke skal
kunne identifisere Statoils egentlige behov. Wille sier om Goldfire: *(...) det er
ingen som vet hva du holder pd med; du kan sgke, men du trenger ikke d fortelle
omverden hva du jobber med.” Ved a bruke Goldfire kan selskaper i all
hemmelighet drive monitorering av teknologisk utvikling for a tilegne seg ny
kunnskap fra eksterne innovatgrer. Selv om Goldfire som verktgy i dpen
innovasjon gjgr monitorering av teknologisk utvikling enklere, kan Goldfire
hemme dpen innovasjon og kunnskapsdeling fordi apen innovasjon

internaliseres til en lukket prosess.

Inside-out process

Selskaper som lenge har stgttet seg pa interne ressurser i sin
innovasjonsprosess, ser nd dpen innovasjon som en mulighet til 4 akselerere
innovasjon og vekst (Mortara et al., 2009) og selskaper som kombinerer
prosessene inside-out process (technology exploitation) og outside-in process
(technology exploration) har en fullstendig apen innovasjonsstrategi (van de

Vrande et al.,, 2009). Wille gir antydninger om at inside-out prosessen er sveert
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spennende: "Vi sitter med patenter som vi selv ikke kommer til d utvikle eller lage
forretning av. (...) Sd hvorfor kan vi ikke (...) tjene penger lisensieringsmessig pd
det?” 1 en inside-out process er ikke formalet a gi bort intern teknologi og
kunnskap, men a generere inntekter ved a skille ut IPR som ikke anvendes i
selskapets forretningsmodell (Chesbrough, 2003; Enkel et al., 2009): Inside-out
process er en innovasjonsprosess der et selskap gker sin egen fortjeneste pa
innovasjon ved & selge IP og bringe interne ideer til markedet ved hjelp av
eksterne aktgrer, utlisensiering av teknologi, joint ventures, og spin-offs (Enkel et
al,, 2009). Hall (2010) understreker at selskaper selvfglgelig ikke vil
tilgjengeliggjgre kunnskapen som er mest verdifull for selskapets fremtidige
inntekt gjennom dpen innovasjon. Aasen "Det andre er [a gke] bevisstheten om d
skille ut forretningsideer som du ikke vil utnytte selv (..) at man kan tillate andre d

fa lov til d bygge business pd noe man selv ikke skal bruke.”

En inside-out process er i samsvar med definisjonen av corporate
entrepreneurship: Det skjer en prosess der et individ eller en gruppe av individer,
i samarbeid med Statoil skaper en ny organisasjon eller stimulerer fornyelse
eller innovasjon innad i organisasjonen (Sharma & Chrisman, 1999), som i dette
tilfellet er lgsninger pa de teknologiske utfordringene Statoil har. Nar et selskap
har hovedfokus pa advantage seeking behaviour, betyr det at selskapet fokuserer
pa sin kjernekompetanse (March, 1991), som igjen betyr at ressurser og
intellectual assets i liten grad fokuseres pa eller utnyttes internt. For a utnytte
ogsa disse ubrukte ressursene og intellectual assets kan et selskap generere
inntekt ved tilgjengeliggjgring for ekstern anvendelse. Som Wille sier, sitter
Statoil pa patenter de ikke utnytter selv. Hall (2010) forklarer at selv om et
selskap ikke selv gnsker a utvikle innovasjonen videre, kan den likevel veere
verdifull for andre aktgrer. Entreprengrens unike kognitive tankesett gjgr at han
har en sveert subjektiv oppfatning om verdien til ressurser (Alvarez & Busenitz,
2001): Entreprengrer kan identifisere verdifull kunnskap blant ideer,
teknologier, og patenter som er lagt ut for salg eller utlisensiering pa
Innovasjonsportalen, selv om vedkommende individ eller bedrift som besitter
kunnskapen ikke anser den som verdifull for entreprengriell virksomhet.
Arsaken til den ulike verdivurderingen er til at entreprengren ser ny kunnskap i
lys av kunnskap og ressurser som han allerede besitter (Alvarez & Busenitz,
2001).

Tilgjengeliggjoring av kunnskap ved inside-out process
Hall (2010) sier at et selskaps proklamerte implementering av apen innovasjon

er kun et skalkeskjul for a tilegne seg andres ideer og kunnskap uten & apne opp
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for at andre kan tilegne seg selskapets egen kunnskap. Nar et selskap muliggjgr
lisensiering og salg av egen IP, er det kun fordi denne teknologien ikke er
verdifull for selskapet (Hall, 2010). Sa lenge Statoil selv ikke deler intern
kunnskap, men kun tilegner seg ekstern kunnskap, vil kollektiv innovasjon og
lisensieringsaktiviteter hemmes i de kontekster som inkluderer taus kunnskap
og knowhow (Somoya & Teece, 2001). Pénin (2008) mener at alle bidragsytere
til dpen innovasjon ma ha tilgang til kunnskap fra et felles kunnskapsreservoar
og ma fgre den styrkede kunnskapen tilbake til kunnskapsreservoaret. Ut fra
denne tankegangen vil kunnskap forbedres inkrementelt nar selskaper som

anvender seg av kunnskapsreservoaret ogsa bidrar med intern kunnskap.

Omstrukturering av interne kapabiliteter

Gitt at dpen innovasjon kan karakteriseres som en innovasjon, ma et selskap
omstrukturere sine interne kapabiliteter for & handtere nye
innovasjonsprosesser (Shane, 2001; Teece, 2000). Denne teorien underbygges
av Aasen, som fokuserer hun pa fglgende av innovasjon i sin oppfatning av
innovasjon: “(...) effekten vil vanligvis innebzere at vi pd en eller annen mdte gjor
noe annerledes.” En inside-out process baserer seg pa utvikling av kapabiliteter
som fordrer radikal innovasjon innebarer transformering av selskapets
eksisterende kunnskap (Subramaniam & Youndt, 2005). For a transformere sin
eksisterende kunnskap ma Statoil utfordre de eksisterende prosessene i
selskapet ved d vurdere utradisjonelle lgsninger (Subramaniam & Youndt, 2005).
Her er implementering av inside-out process en viktig forutsetning for
kunnskapsspredning og industriell utvikling som pa lengre sikt antas 8 komme
Statoil til gode gjennom tilgang pa ny kunnskap som igjen kan fgre til nye
innovasjoner, hvilket underbygges av at Statoils tilgang pa nye og alternative
kunnskapskilder vil ha innvirkning pa evnen til a transformere kunnskap
(Subramaniam & Youndt, 2005).

Advantage seeking behaviour

Ireland et al. (2003) hevder at et selskap ma kombinere strategisk ledelse med
entreprengriell aktivitet for a holde seg innovativ og for a opprettholde
konkurransefortrinnet sitt. For stort fokus pa sustaining innovation kan hindre
selskapet i d identifisere og utnytte nye entreprengrielle muligheter, men igjen
kan overdrevent fokus pa disruptive innovations gjgre det vanskelig for selskapet
a opprettholde kjernekompetansen sin (Ireland et al., 2003). Entreprengrer
overvaker informasjon mer effektivt enn byrdkratiske systemer, fordi de evner a

bevege informasjonen raskere og ut til flere mennesker, samtidig som
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entreprengrer evner a respondere raskere pd informasjon enn byrdkratiske
systemer fordi skift i fokus og omdirigering av ressurser skjer mer effektivt
(Burt, 2000). Nar Wille far spgrsmal om det eksisterer motstand i Statoil mot
utlisensiering av intern IP er den siste kommentaren ”(...) Og da blir det ofte sdnn
at dagens virksomhet fdr oppmerksomhet.” Denne uttalelsen impliserer at det er
Statoils kjernekompetanse som er i fokus for ressursallokering og tyder pa at

Statoil er opptatt av advantage seeking behaviour.

Statoil burde anvende seg av eksterne innovatgrer i form av entreprengrielle
oppstartsbedrifter for 8 komplimentere sin advantage seeking behaviour med
opportunity seeking behaviour. Slik vil Statoil drive strategisk entreprengrskap
innad i et stort selskap og i fglge Ireland et al. (2003) er strategisk
entreprengrskap ngkkelen til konkurransefortrinn. Et virkemiddel for a drive
opportunity seeking behaviour er corporate entrepreneurship, som er prosessen
der et individ eller en gruppe av individer i samarbeid med Statoil skaper en ny
organisasjon (Sharma & Chrisman, 1999). Et selvstendig entreprengrskap i form
av eksterne innovatgrer, utvikles til et corporate entrepreneurship gjennom
Innovasjonsportalen eller gijennom LOOP. Bakgrunnen for samarbeidet kan vaere
at eksterne innovatgrer sender inn sine idéskisser gjennom Innovasjonsportalen
eller deltatt pa en innovasjonskonkurranse. LOOP-samarbeidet kan ogsa komme
i stand som fglge av sosial og menneskelig kapital fordi en entreprengr eller
corporate entrepreneur vil giennom sin sosiale kapital identifisere Statoil som

potensiell samarbeidspartner og investor (Burt, 2000).

Apen innovasjon

Implementering av dpen innovasjon medfgrer ikke at nytteverdien av et internt
forskningssenter forsvinner: Et selskap som gnsker a anvende eksterne
teknologier er avhengig av en FoU-enhet som raskt identifiserer og responderer
pa relevant ekstern teknologi, og som effektivt kan videreutvikle teknologien for
implementering i selskapets forretningsmodell (Chesbrough, 2003). Et selskap
ma omstille seg raskere for a utnytte nye muligheter og for a oppna midlertidige
monopolsituasjoner (West, 2006; Teece et al., 1997), men for d kunne omstille
seg til nye muligheter og utfordringer, ma selskapet besitte dynamiske
kapabiliteter. En stor utfordring for implementeringen av dpen innovasjon i et
selskap, er allokering av ressurser. Aasen beskriver ledelsens stgtte i
implementeringen av dpen innovasjon som en av de stgrste utfordringene for

apen innovasjon: "Det er flere utfordringer pad et strategisk niva: Jeg oppfatter ikke
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at ledelsen i Statoil har et veldig tydelig forhold til dpen innovasjon som en strategi
for selskapet.”

Ulike perspektiver pa apen innovasjon

Apen innovasjon, bade som begrep og som innovasjonsprosess, ser ut til
konstituere to ulike flgyer: det konservative og det idealistiske. Pénin (2008) og
Boudreau & Lakhani (2009) er relativt idealistiske i sin forklaring av dpen
innovasjon og setter dpen innovasjon i kontekst med open source software og
innovasjon bygd dpent og i felleskap av mange bidragsytere gjennom internett.
Pénin (2008) fremsetter tre karakteristikker for dpen innovasjon: 1) selskaper
frigjgr kunnskap frivillig; 2) kunnskap er dpen og er tilgjengelig for alle
interesserte personer uten forskjellsbehandling; og 3) dynamisk interaksjon
skjer mellom partene for a berike den apne kunnskapsbasen. Det idealistiske
perspektivet relaterer Statoil anvendelse av competitive markets i
innovasjonskonkurranser arrangert av Innovasjonsportalen: De potensielle
brukerne er opptatt av sine individuelle gkonomiske interesser og er lite
interessert i samarbeid (Boudreau & Lakhani, 2009). Den andre brukergruppen
for innovasjonskonkurranser er collaborative communities og her har
medlemmene en kultur for samarbeid og deling av kunnskap (Boudreau &
Lakhani, 2009). Collaborative community relaterer ikke til den ndvaerende
strukturen av Innovasjonsportalen, men vil vaere en potensiell kilde til
inkrementelle innovasjoner i fremtiden, gitt at Statoil oppretter en funksjon som
gjor at bidragsytere kan organisere seg for a skape innovasjon basert pa

kumulativ kunnskap.

Det andre perspektivet pa dpen innovasjon er et mer konservativt bilde pa
hvordan apen innovasjon fungerer; som intermediate markeds for handel med
teknologi. Begrepet intermediate market defineres som "markedet som oppstar
etter frembringelse av en teknologi, far teknologien har blitt solgt” (Chesbrough,
2006; p. 55). Arora, et al. (2001) betegner denne teknologihandelen som marked
for teknologi og hevder at det har skjedd en fremvekst av markeder for teknologi
og har fgrt til at mange industrier har blitt mindre vertikalt integrerte (Hall,
2010). Et intermediate market er altsa et business-to-business marked for handel
med teknologi, som i praksis vil si handel med IPR, som oppstar fgr teknologien

tas til business-to-customer markedet.

En forutsetning for at dpen innovasjon skal fungere, er at selskaper er villige til &
dele sin forskning (Pénin, 2008). Arsaken til at mange selskaper er skeptiske til &

anvende dpen innovasjon, er at de assosierer begrepet dpen med gratis (Pénin,
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2008), og det som verre er; naiv deling av verdifull kunnskap, uten oversikt over
hvem som har tilegner seg kunnskapen. For Statoil er nok det konservative

perspektivet med realistisk enn det idealistiske.

Sterk og svak definisjon av apenhet

Lessig (2004) skiller mellom en sterk og en svak definisjon av dpenhet: Ifglge
den sterke definisjonen er dpenhet at man ikke ma be om tillatelse nar man
gnsker a ta ressursen (teknologien eller kunnskapen) i bruk. Lessigs (2004)
svakere definisjon av dpenhet beskriver derimot at man ma be om tillatelse fgr
anvendelse, men denne tillatelsen vil innvilges alle som ber om den uten
forskjellsbehandling (Lessig, 2004). Nar Wille snakker om utlisensiering av
Statoils interne teknologi, sier han at "Litt av problemet er at ndr man skal
lisensiere til noen, sd er da spgrsmdlet hvem skal du lisensiere til. Og da er det ( ...)
to kategorier selskaper som er aktuelle.” Denne uttalelsen tyder pa at dpen
innovasjon for Statoil relaterer til Lessigs (2004) svake definisjon av dpenhet; en
potensiell lisenstaker ma fa innvilget tillatelse fgr anvendelse av teknologien,
men tillatelsen skal innvilges av lisensgiveren uten diskriminering Lisensiering
er en viktig determinant for patentets effektivitet, ettersom patentets verdi gkes
gjennom lisensiering (Arora et al., 2008). Et selskap gnsker naturligvis ikke a
lisensiere ut sin mest verdifulle teknologi, men gnsker a lisensiere ut teknologi
som kan videreutvikles og resultere i ny kunnskap som selskapet selv kan
anvende i fremtiden (Hall, 2010). Et eksempel pa hvordan et patent gker i verdi
er back generating og Rognstad forklarer at det ma tas hgyde for back generating
i lisensavtaler: “Lisensavtaler md avklare hvordan videreutviklinger pd lisensen
skal forholde seg til den opprinnelige lisensavtalen.” 1 tilfellet med back generating
hemmer patenter innovativ utvikling fra kumulativ kunnskap, ettersom
selskaper anbefales a sikre seg rettighetene til kunnskap som videreutvikles fra

patentet.

Apen innovasjon og menneskelig kapital

Wille beskriver Statoils menneskelige kapital som Kkilde til ideer: "Det vil jo alltid
starte med menneskene. (...) I alle sammenhenger er det et menneske som (...) har
en idé.” Denne uttalelsen er i overensstemmelse med Davis & Harrison (2001)
som sier at menneskelig kapital er menneskers tanker og ideer som del av
verdiskapingen i et selskap. Harrison & Sullivan (2000) sier ogsa at de viktigste
elementene i et selskaps intellectual capital er kodifisert kunnskap og mennesker

med sin iboende tause kunnskap. Willes uttalelse er derimot bare delvis i
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samsvar med Subramaniam & Youndt (2005), som konkluderer med at
menneskelig kapital er kilden til inkrementelle innovasjon, men finner ogsa i sin
studie at menneskelig kapital har en negativ innvirkning pa selskapets radikale
innovasjonskapabilitet, men at menneskelig interaksjon med sosial kapital gker

selskapets radikale innovasjonskapabilitet.

Kjennetegnet ved menneskelig kapital er kreative, smarte og dyktige ansatte som
besitter ekspertise i sine respektive roller og funksjoner, og som utgjgr
selskapets stgrste kilde for nye ideer og kunnskap (Subramaniam & Youndt,
2005). De ansatte er selskapets kilde til bred kompetansen, sa vel som stor
fleksibilitet ved tilegnelse av ekstern kompetanse (March, 1991). Selskaper har
tilgang pa taus kunnskap, men selskapet kan ikke eie denne kunnskapen pa noe
som helst mate, da selve definisjonen av taus kunnskap er at den ikke er
kodifisert slik at den kan overfgres; det veere seg til andre mennesker,

dokumenter eller datasystemer (Widding, 2003).

Taus kunnskap og apen innovasjon

Taus kunnskap og pen innovasjon er et pafallende paradoks: Apen er det
motsatte av taus kunnskap, som per definisjon ikke er mulig a forklare til andre,
da taus kunnskap er sa komplekst sammensatt at innehaveren ofte ikke er klar
over den selv; og enda mindre klar over hvor verdifull den kan vaere for andre
(Alvarez & Busenitz, 2001). Hvordan skal et selskap kunne kodifisere taus
kunnskap som ligger til grunn for en innovasjon, slik at den kan kommuniseres
innad i et selskap? Eller verre, hvordan kodifisere kunnskap for & beskytte den

gjennom et patent - som antakelig er den mest kodifiserte formen for kunnskap?

Konkurransefortrinn gjennom entreprengrer

I Willes uttalelse om verdien av samarbeid med Statoils underleverandgrer, sier
han: "Vi har vaert med pa utvikle sdpass mye teknologi sammen med
leverandgrene, at uten leverandgrene sd hadde vi ikke fdtt det til.” Denne
tankegangen underbygges av det opprinnelige formalet med LOOP; a utvikle
norsk oljeindustri gjennom a skape levedyktige underleverandgrer nasjonalt.
Formalet med samarbeidet som skjer ved corporate entrepreneurship er enten a
starte opp en ny organisasjon basert pa den nye teknologien, eller at teknologien
vil stimulere til fornyelse eller innovasjon innad i Statoil (Sharma & Chrisman,
1999), det vil si innovasjoner som stgtter opp om Statoils konkurransefortrinn,

eller som legger til rette for at Statoils konkurransetrinn gker i fremtiden.
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Apen innovasjon og sosial kapital

”Sosial kapital ser ut til & veere fundamentet for innovasjonskapabiliteter. (...)
Kommunikasjon, informasjonsspredning og deling og omsetting av kunnskap er
essensielle elementer av innovasjonskapabiliteter (...)” (Subramaniam & Youndt,
2005; p. 459). I apen innovasjon ma selskaper utnytte egen kunnskap sa vel som
eksterne kunnskapsnettverk. Som nettverksmekler vil Statoil ha stor kontroll
(Burt, 2000), fordi aktgrene i nettverket, det vil si brukerne av
nettverksplattformen; er avhengige av formidling av referanser, relasjoner og
informasjon for & danne team, bygge komplementzre kapabiliteter og
identifisere entreprengrielle muligheter. Nar Statoil har rollen som
nettverksmekler vil selskapet raskere kunne identifisere entreprengrielle
muligheter (Burt, 2000). Ettersom sosiale relasjoner er en mekanisme som
investorer benytter for a skaffe seg informasjon om entreprengrer og
oppstartsselskap (Shane & Cable, 2002), vil Statoil kunne anvende sin sosiale
kapital til 4 identifisere og tilegne seg radikale innovasjoner gjennom eksterne
entreprengrer og corporate entrepreneurs. Den gruppen eksterne innovatgrer
anser det selv som essensielt a etablere direkte eller indirekte relasjoner med
investorer som Statoil (Shane & Cable, 2002).

Subramaniam & Youndt (2005) finner i sin studie at menneskelig kapital har en
negativ innvirkning pa selskapets radikale innovasjonskapabilitet, men ved
interaksjon med sosial kapital vil menneskelig kapital gke et selskaps radikale
innovasjonskapabilitet. Implikasjonen av dette funnet er i fglge Subramaniam &
Youndt, 2005) at individuell kunnskap ma settes i en nettverkskontekst der den
deles og kanaliseres gjennom relasjoner, for at den individuelle kunnskapen skal
styrke et selskaps innovasjonskapabiliteter. Det vil derfor veere avgjgrende for
organisasjoner a investere i sin sosiale kapital for a overhodet kunne utnytte sin
menneskelige kapital; gjennom sosial kapital kan selskapets ansatte utveksle

kunnskap og dele sin ekspertise med andre i nettverket.

De store avhenger av de sma

[ dpen innovasjon, enten det er snakk om handel med teknologi, inngaelse av
FoU-samarbeid eller corporate entrepreneurship, er det en forutsetning at
partene har respekt for hverandre og man sikrer en etisk riktig behandling ogsa
av mindre bedrifter som har liten forhandlingskraft. Rognstad forteller om
utfordringene som oppstar nar de to partene er av ulike stgrrelser: ”(...) i et

forskningssamarbeid mellom en liten bedrift og et stort selskap er det ofte slik at
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store selskaper sitter med gode forhandlingskort (...) drsaken til dette er at de
mindre bedriftene i stor grad er avhengig av d ha det store selskapet pd laget for d
kunne utvikle teknologien videre.” Denne uttalelsen impliserer at dpen innovasjon
vil fungere best nar partene er likeverdige, men igjen kan man tolke uttalelsen
dit hen at det vil veere essensielt for Statoil 3 kompensere for sin stgrrelse og
maktposisjon i norsk oljeindustri ved a overfgre kompetanse og tyngde fra

LOOP-samarbeidene til hdndtering av relasjoner i apen innovasjon.

Rognstad mener at sma firma er utsatt i forbindelse med samarbeidsavtaler og
han forklarer deretter at sma firma og oppstartsbedrifter ma forsta verdien av
sin IP nar det snakk om samarbeid: “Det er viktig for smd bedrifter G vaere
oppmerksom pd verdien av IP’en. De burde anvende seg av rddgivning i en tidlig
fase for d sikre IP’en sin.” Rognstads uttalelse stgttes av Bureth et al. (2005), som
hevder at patenter er szerdeles viktige for sma firma og oppstartsbedrifter fordi
de generelt ikke har andre alternativer for profitering pa egne kapabiliteter og
knowhow. Ogsa Shane (2001) hevder at patenter ofte er den viktigste og mest
verdifulle eiendelen til sma selskaper relativt sett fordi de ofte mangler midler til

a utvikle komplementaere aktiviteter som salg og service funksjoner.

Statoil ma veere oppmerksom pa behovet til sin motpart i dpen innovasjon for at
apen innovasjon skal veere en vedvarende og fruktbar innovasjonsstrategi i
fremtiden. Aasen sier i en uttalelse at det kan vare sveert utfordrende for en liten
oppstartsbedrift a veere avhengig av Statoil i et samarbeidsprosjekt: ”(...) en liten
organisasjon vil ofte vaere sdrbar ndr det gjelder penger.” Apen innovasjon er ikke
bare avhengig av at bedrifter deler sin kunnskap, slik som understreket av Pénin
(2008), men bedrifter ma ogsa anerkjenne en gjensidig verdi av samarbeid i
apen innovasjon. Hvis mindre bedrifter er usikre pa om de vil respekteres av
store selskaper, vil det naturlig nok utgjgre en risiko for eksterne entreprengrer,
corporate entrepreneurs og oppstartsbedrifter a delta i dpen innovasjon. Dermed
forsvinner straks grunnlaget for dpen innovasjon og store selskaper sitter igjen
med FoU-samarbeid med andre store selskaper. Det entreprengrielle alibiet
store selskaper far ved samarbeid med mindre bedrifter vil ogsa forsvinne, som
igjen reduserer selskapers opportunity recognition behaviour og muligheten for

IPR og deleierskap til potensielt verdifulle innovasjoner.

IPR og apen innovasjon

Innovasjon er en intellectual asset: en idé som har blitt kodifisert for a utnytte

ideens verdi (Harrison & Sullivan, 2000; Sullivan, 1999). Intellectual property

86



rights er rettighetene som potensielt kan beskytte en innovasjon mot imitasjon.
Intellectual property og intellectual assets er den kodifiserte delen av et selskaps
kunnskap og knowhow (Sullivan, 1999; Davis & Harrison, 2001). For a relatere
IPR til innovasjonsgrad og dpen innovasjon kontekstualiseres intellectual
property irelasjon til intellectual assets og menneskelig kunnskap som

representerer henholdsvis kodifisert kunnskap og taus kunnskap.

Et hinder for implementering av dpen innovasjon er at mange assosierer
begrepet dpen med gratis (Pénin, 2008). Skulle man operert med dpen
innovasjon i den forstand at dpenhet betydde at all kunnskap og teknologi var
fritt tilgjengelig og alle kunne anvende den uten kostnad, ville incentivene for a
investere i innovasjon blitt minimert. I trdd med dpen innovasjon burde
kunnskap og teknologi vaere tilgjengelig for alle, men det impliserer ikke at
innovatgren ikke skal fa godtgjgrelse for andres anvendelse av innovasjonen.
Lessig (2004) sammenligner en fri kultur med et fritt marked; slik som et fritt
market ikke betyr at varene er gratis, er heller ikke en fri kultur ensbetydende
med gratis tilgang og bruk av andres kunnskap og teknologi. For a overfgre apen
innovasjon til fri handel med kunnskap og teknologi, ma patentets juridiske
betydning gjgre handelen mer rettferdig uavhengig av partenes stgrrelse eller

maktposisjon.

Intellectual property i apen innovasjon

Eksterne kilder til teknologi har utviklet seg til en viktig forretningsstrategi i en
era av global konkurranse (Motohashi, 2008; Chesbrough, 2003). Handtering av
Intellectual property utgjgr derfor en viktig rolle i et selskaps overordnede

strategi for 3 oppna et vedvarende konkurransefortrinn (Motohashi, 2008).

Et selskap ma jevnlig foreta revurderinger av sin IP-portefglje, for a sikre IPR-
strategiens relevans og kobling til selskapets overordnede forretningsstrategi
(Galli & Frank, 2011). Slik kan selskapet luke ut teknologi og patenter som
selskapet ikke anvender i sin forretningsmodell og som dermed kan fglge en
ekstern rute til markedet (Chesbrough, 2003); det vil si at den overflgdige
teknologien i selskapets technology pool fglger en inside-out process. Nar et
selskap som Statoil lar internt IPR og teknologier fglge en inside-out process, vil
kostnaden av intern FoU reduseres ved utlisensiering og salg av overflgdige

teknologier og patenter eller ved corporate entrepreneurship.
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Forretningshemmeligheter

En forutsetning for dpen innovasjon er at kunnskap gjgres tilgjengelig (Pénin,
2008), men hvis et selskap deler kunnskap som er beskyttet som
forretningshemmeligheter, vil denne beskyttelsen selvfglgelig opphgre.
Selskaper kan velge a dele kunnskapen likevel; men da dekkes ikke denne
kunnskapen av begrepet IP; da er det bare snakk om at et selskap deler sin
kodifiserte kunnskap. Et selskap kan i prinsippet selge innsikt i sine
forretningshemmeligheter, problemet er bare at nar kunnskap skal overfgres
mellom to selskaper mot betaling, vet ikke kjgperen i forkant om kunnskapen
overhodet er verdifull. Det vil veere vanskelig for partene a fastsla en rettferdig
pris pa forhdnd, men fastsetting av pris i etterkant vil veere direkte ugunstig for
den selgende parten. I verste fall kan forhandlinger i etterkant av avslgringen
fare til at den selgende parten ikke far godtgjgrelse for deling av

forretningshemmeligheten overhodet (Swais, 1996).

Bureth et al. (2007) hevder at patentering er ikke optimalt for et samfunn, fordi
markedsstrukturen settes i ubalanse hvis introduksjonen av innovasjon setter
innovatgren i en monopolsituasjon. Med utgangspunkt i denne konklusjonen kan
man si at forretningshemmeligheter ikke er optimalt for et samfunn med tanke
pa teknologisk utvikling ettersom forretningshemmeligheter holder kunnskapen
helt skjult, mens patentering i det minste medfgrer offentliggjgring av

kunnskapen atten maneder etter at patentet er sgkt registrert.

Rognstads uttalelse om patentet som verdibevis tydeliggjgr fordelen med
patenter fremfor forretningshemmeligheter i en dpen innovasjonsstrategi: et
selskap som beslutter a holde en innovasjon beskyttet som
forretningshemmelighet kan for det farste redusere selskapets evne til 3 hente
inn kapital fordi potensielle investorer ikke ser den fulle verdien av selskapets
intellectual property. For det andre, vil selskapet vanskeligere kunne tilegne seg
samarbeidspartnere ndr andre aktgrer ikke vet om selskapets intellectual

property er verdifullt for et potensielt samarbeid.

Patenter

Som avklart innledningsvis i masteroppgaven, er betydningen av begrepet
innovasjon overfgrt til a bety teknologisk innovasjon som er verdifull for en
innovatgr eller en virksomhet. Rognstad underbygger denne begrensede
begrepsoppfatningens overensstemmelse med fokuset pa patenter, nar han
forklarer relasjonen mellom patenter og innovasjon med utgangspunkt i

teknologi: “Patentet er teknisk av natur og vil derfor alltid omhandle teknologiske
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innovasjoner i mer eller mindre grad.” Det teknologiske perspektivet pa
innovasjon kan derfor sies d veere i sterk overensstemmelse med
masteroppgavens overdrevne fokus pa patenter i forhold til andre

forretningshemmeligheter.

Patenteringsstrategi

Wille forklarer én av problemstillingene Statoil star ovenfor ved
beslutningstaking verdrgrende patentering. “(...) Hvis du tar patent sd tar det
lengre tid, men hvis du ikke tar patent sd kan du ga raskere frem.” Nar det gjelder
avveining mellom rask markedsintroduksjon og patentering, sier Motohashi
(2008) at nar selskaper gnsker a oppnad et midlertidig markedsmonopol som
falge av introduksjon av en innovasjon, anses patenter som et relativt effektivt
verktgy for generering av inntekter under sammenligning med andre verktgy
som raskere markedsintroduksjon, forretningshemmeligheter og kompleksitet i
design, men det er selvfglgelig avhengig av teknologien som vurderes patentert.
Wille sier vedrgrende vurderingen om patentering: "Det som ofte kan vere
resultatet (...) er at vi patenter rett og slett for a sikre at ingen andre patenterer.”
Selskaper som fokuserer pa exclusion i sin patenteringsstrategi motiveres av
patentets evne til 4 ekskludere andre aktgrer fra d bruke innovasjonen (Bureth
et al., 2005). Exclusion kan sies a sikre den midlertidige monopolsituasjonen

teknologiske innovasjoner kan resultere i (Schumpeter, 1934).

En forutsetning for skape klarhet i relasjonen mellom IPR og innovasjon, er a
forsta det teknologiske markedet (Motohashi, 2008). Tydeliggjgring av
relasjonen mellom IPR og innovasjon er videre ngdvendig for at et selskap skal
kunne formulere en god strategi for handtering av IPR. Det er en fremtredende
utfordring for selskaper som gnsker a beskytte teknologien sin, at patentering er
bade tidkrevende og kostbart a holde vedlike. Denne teorien underbygges av
Aasen: ”(...) Den store utfordringen er ikke a skrive et patent, den store
utfordringen er d beskytte et patent. Og da ma du vaere villig til d ga til rettssak.”
Pa tross av patentering innebarer en investering pa rundt USD 200 000 over de
neste 20 drene (Harrison & Sullivan, 2000), er det ikke slik at selskapet som eier
patentet er sikret eksklusiv bruk av teknologien: Et patent gir kun retten til
saksgke pa grunnlag av overtredelse og det betyr at det er rettsystemet som
faktisk avgjgr om patentet overhodet er gyldig og hvorvidt den saksgkte parten
har gjort et inngrep pa saksgkers patent (Hausman & Leonard, 2006). Ettersom
patentet krever en stor investeringskostnad kan det veere meningslgst a ta

patent i et marked hvor det er kort tid mellom de teknologiske innovasjonene.
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Denne tankegangen underbygges av Hustad: ”I de omrddene det skjer sd fort og sd
mye, sd greier ikke patentsystemet d folge med uansett.” En mulig
patenteringsstrategi i apen innovasjon er a patentere kun radikale innovasjoner.
Et selskap burde derimot patentere teknologi som blir mer verdifulle nar de
ilegges IPR-beskyttelse i form av patenter. Gilli & Frank (2011) forklarer at noen
selskaper ikke patenterer innovasjoner fordi de tror at andre former for
beskyttelse gir overlegen eller tilstrekkelig beskyttelse, hvilket betyr at et
selskap kan avskrive patentering og heller beskytte innovasjonen som
opphavsrett, varemerker, forretningshemmeligheter eller gjennom kontrakter

om hemmelighold.

IPR som verktgy i apen innovasjon

[ teorikapittelet presenteres Harrison & Sullivans (2000) oversikt over hvordan
selskaper kan ekstrahere verdi fra sin intellectual capital, men i denne
konteksten fokuseres det spesifikt pa IPR og ikke bare intellectual capital
generelt. For Statoil er det Harrison & Sullivans (2000) oversikt er altsd overfgrt

til & forklare hvordan IPR fungerer som verktgy i dpen innovasjon:

1. Generering av profitt
Den fgrste verdien, eller gevinsten, et selskap oppnar ved riktig handtering av
intellectual property er profittgenerering: Selskapet genererer profitt fra sin

intellectual property pa to mater:

1) Gjennom inntekter fra produkter eller tjenester, det vil si ved salg, royalties
fra lisensiering, joint venture eller strategiske allianser. Gilli & Frank (2011)
hevder at et selskap anvender patenter fgrst og fremst for  hindre andre i &
kopiere en innovasjon, men nevner ogsa andre arsaker til at et selskap velger a
patentere: inntekter fra lisensiering, forhandlingsmakt, mulighet for

krysslisensiering, strategisk bruk og beskyttelse mot potensielle sgksmal.

2) Inntekter fra IP alene, som for Statoil vil si inntekter generert gjennom salg av
IP, royalties fra utlisensiering av IP og joint venture. Nar det gjelder generering
av profitt gjennom royalties fra utlisensiering og salg av IP, ma det presiseres at
et selskap naturlig nok ikke gnsker 4 lisensiere ut sin mest verdifulle teknologi,
men gnsker 3 lisensiere ut teknologi som kan gi en fordel pa lang sikt (Hall,
2010). Nar Statoil skal anvende seg av eksterne kilder til innovasjon eller vil
profitere pa en innovasjon selv om Statoil ikke har bidratt til den hele lgsningen

alene, er Statoil i fglge Teece (1986) avhengig av a ha et eierskap til
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innovasjonen. Aasen sier: “IPR vil vaere en av rammebetingelsene som vil pdvirke

hvordan samhandlingen kan skje.”

2. Strategisk posisjonering

Strategisk posisjonering kan fgre til gkt markedsandel, merkevarebygging,
etablering av standarder og markedslederskap i innovasjon og teknologi
(Harrison & Sullivan, 2000). Seerlig de siste to siste konsekvensene av strategisk
posisjonering relaterer til Willes uttalelse om strategisk gevinst ved patentering:
Samarbeid relaterer til den strategiske anvendelsen av IPR; en pastand som
underbygges av Willes beskrivelse av den tredje gevinsten ved patentering: "Det
d (...) eie en teknologi [eller] d ha tilgang til [en teknologi] kan gi oss en posisjon
som gjer at vi fdr tilgang til leteblokker eller utvinningsblokker et eller annet sted i
verden (...)” Willes uttalelse stemmer overens med Motohashi (2008) som
definerer et selskaps IP strategi som "den strategiske anvendelsen av selskapets
technology pool” (Motohashi, 2008; p. 1549), der et technology pool beskrives
som IP, knowhow og andre immaterielle ressurser. Et selskap som har bygd opp
en solid patentportofolio vil ogsa vaere i stand til & kunne forhandle seg ut av en

presserende situasjon (Bureth et al,, 2005).

Wille kommer med en uttalelse omhandlende incentivene for oppkjgp av andre
selskaper “(...) Hvis vi skulle kjgpe opp en bedrift sd ville det vaert for at vi gnsket en
finansiell gevinst eller at det ga oss et strategisk fortrinn.” Wille forklarer altsa at
Statoil ikke gnsker a kjgpe opp bedrifter for tilgangen til bedriftens IPR, slik som
foreslatt av Harrison & Sullivan (2000). Statoils incentiv for a kjgpe opp bedrifter
er den finansielle gevinsten som fglger oppstartsbedriftens verdi og den
strategiske gevinsten, som i samsvar med Harrison & Sullivan (2000) kan bidra
med strategisk posisjonering, som igjen kan fgre til gkt markedsandel,
merkevarebygging, etablering av standarder og markedslederskap i innovasjon
og teknologi. Ogsa Gilli & Frank (2011) forklarer at en av arsakene til at

selskaper patenterer innovasjoner er det strategiske aspektet.

Bureth et al. (2007) forklarer at et selskap som har bygd opp en solid
patentportofolio vil veere i stand til & kunne forhandle seg ut av en presserende
situasjon som oppstar hvis selskapet mottar notifikasjon om at selskapets
aktiviteter, slik som forskning, er et overtramp pa en annen aktgrs patenter. En
patentportofolio kan gi selskapet anledning til 8 forhandle om
krysslisensieringsavtaler fremfor a betale erstatningsbelgp og kan potensielt
hindre at selskapet saksgkes (Bureth et al,, 2005).
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3. OppKkjgp av andres innovasjoner.

Oppstartsbedrifter er ofte basert pa en potensielt verdifull innovasjon og et
selskap kjgper opp en oppstart for 4 tilegne seg innovasjon eller IPR. Dette
punktet i Harrison & Sullivans (2000) oversikt samsvarer ikke med Statoils

strategi ettersom Statoil vanligvis ikke kjgper oppstartsbedrifter eller deres IPR.

[ corporate venture capital fungerer store selskaper som venturekapitalister,
med unntak av incentivene de drives av; venturekapitalister investerer vanligvis
med gnske om stgrst mulig gkonomisk avkastning (Wentzel, 1983), mens store
selskaper kan ha strategiske malsetninger som motivasjon for d investere i en
oppstartbedrift; som Statoil har i de tilfeller oppkjgp er aktuelt: ”(...) vi ser at hvis
ikke vi hjelper den bedriften, sd fdr vi heller ikke den teknologien til markedet.”
Gjennom eierskapet i en oppstartsbedrift kan store selskaper enklere overvake
det teknologiske landskapet, bade for a identifisere nye investeringskandidater,
men ogsa for a kunne respondere tidligere pa endringer i markedet (Shane,
2001). Store selskaper som Statoil kan investere i oppstartbedrifter som besitter

teknologi som er verdifull for selskapet pa et gkonomisk eller strategisk plan.

Handel med IPR

Chesbrough (2006) hevder at intermediate markets i apen innovasjon krever at
selskaper endrer sin handtering av IP, fordi i en verden med dpen innovasjon blir
lisensiering av patenter et viktig verktgy for innovasjon (Motohashi, 2008). Apen
innovasjon innebarer at et selskap er dpen for at internt utviklet kunnskap kan
anvendes av andre (Hall, 2010) og her er IPR i form av patenter motstridende til
apen innovasjon; fordi det tradisjonelle motivet bak patentering er a oppna den
beskyttende funksjonen som hindrer at intern kunnskap anvendes av andre
(Bureth et al., 2005; Gilli & Frank, 2011). Men ettersom sterk IPR fordrer
utvikling og vekst av intermediate markets for innovasjon (Arora & Merges,
2004), kan man ogsa se IPR som avgjgrende for a utfgre handel med teknologi.
Patenter bidrar til handel med teknologi og kunnskap: "patentsystemet tillater
dannelsen av et marked for teknologi og hgyst kodifisert kunnskap” (Bureth et
al,, 2005; p. 29). Patentets rolle i handel med teknologi og kunnskap (Bureth et
al,, 2005) medfgrer to implikasjoner: 1) Selskaper som har behov for ekstern
patentert teknologi i sine innovasjoner kan kjgpe seg tillatelse til anvendelse. 2)
Selskaper som gnsker a inngd forskningssamarbeid kan i stgrre grad forhandle

rettigheter og bidrag gjennom patenter.
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Hustad forklarer at selskaper som IBM har en offensiv strategi for salg av IPR:
"IBM er et eksempel pd det, det er de som har flest patenter i verden (...).
Handtering av IP og patenter er stor business for slike selskaper.” IBM er muligens
det beste eksempelet pa en vellykket inside-out process: IBM gker sin fortjeneste
pa innovasjon ved a selge IPR og bringe interne ideer til markedet ved hjelp av
eksterne aktgrer og er tilstedevaerende i flere segmenter ved utlisensiering av
teknologi, joint ventures, og spin-offs (Enkel et al., 2009), men uten a flytte fokus
fra sin kjernekompetanse. Pa spgrsmal om det er reelt at Statoil kommer til
drive handel med sin IPR, slik som IBM gjgr, svarer Aasen fglgende: "Ja det tror
jeg Statoil godt kan og delvis gjor. (...) for de er avhengig av at teknologi og
kunnskap er tilgjengelig i et dpent marked.” 1 et intermediate market utvikles
ideer og teknologier av et selskap som selger de til et annet selskap som tar
ideen eller teknologien videre til kommersialisering til forbrukere (Chesbrough,
2006). Chesbrough (2006) hevder at intermediate markets i apen innovasjon
krever at selskaper endrer sin handtering av IP, fordi i en verden med dpen
innovasjon blir lisensiering av patenter et viktig verktgy for innovasjon
(Motohashi, 2008).

Utfordringer for IPR i dpen innovasjon

Gassmann (2006) beskriver fem karakteristikker som gjgr at et selskap egnet for
apen innovasjon; som overfgrt kan tolkes som faktorer som sannsynliggjgr
industriens overgang til dpen innovasjon. 1) globalisering, 2) teknologisk
intensitet, 3) forening mellom ulike teknologiske fagfelt, 4) nye typer
forretningsmodeller, og 5) utnyttelse av kunnskap. Disse fem karakteristikkene
relaterer ogsa til utfordringene som oppstar for handtering av IPR i en dpen

innovasjonsstrategi.

1. Globalisering.

Gilli & Frank (2011) sier at arsaken til at et selskap velger a ikke patentere en
innovasjon, ofte er av frykt for d avslgre verdifulle forretningshemmeligheter.
Men i dag kan ikke et selskap forhindre informasjonsflyt ut av forskingssenteret
sitt, ettersom det er stor gjennomtrekk i selskapers ansatte pa grunn av gkt
mobilitet og globalisering (Chesbrough, 2003). Denne utviklingen far store fglger
for selskapets kunnskap og knowhow, fordi dette er en del av selskapets

menneskelige kapital (Sullivan, 1999).

Det dpne innovasjonsparadigmet utvikler seg delvis pa grunn av

kunnskapsspredning (Chesbrough, 2003) gjennom tilrettelegging for spredning
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av kunnskap mellom nasjoner, miljger, klasseskiller og utdanningsinstitusjoner.
Globalisering bidrar til kunnskapsspredning gjennom publisering av
forskningsresultater, internett og patentdatabaser. Internasjonale selskaper og
bedrifter med et globalt marked gjgr at patenter ma registreres i mange flere
land. Patentering blir mer kostbart, tidkrevende og omfattende. I tillegg er det en
mulighet for at beskyttelsen av patenter svekkes, ettersom det vil bli
vanskeligere 3 monitorere og kontrollere overtredelser. Pa grunn av global
konkurranse og hgyt tempo i teknologiutvikling, har japanske selskaper begynt a
sgke eksterne kilder til teknologi Motohashi (2008) som et alternativ til

ressurskrevende intern FoU og kostbar patenteringsprosess.

2. Teknologisk intensitet.

For at et patent skal kunne registreres og innvilges ma det oppfylle visse krav,
der et av kravene er reproduserbarhet av innovasjonen kun basert pa
patentbeskrivelsen. Teknologisk intensitet resulterer i at selve patentsgknaden
blir en mer kompleks og tidkrevende prosess. Scotchmer (1991) beskriver at det
i omrader der patenter er brede og teknologi utvikles av kumulative prosesser,
vil malsetning om profittmaksimering pavirke beslutninger om lisensiering for
oppstrgms innovasjon virke hemmende pa nedstrgms innovasjon; det vil bli

vanskeligere a generere profitt fra innovasjoner basert pa kumulative prosesser.

Bessen & Maskin (2009) hevder at bedrifter i industrier der teknologiutvikling
skjer kumulativt, har en tendens til & bruke patenter for og blokkere potensielle
konkurrenters anvendelse av bedriftens innovasjoner i videre forskning og
teknologiutvikling. Resultatet er at industriens innovasjon dempes av
patentbruken og hindrer apen innovasjon. En annen hemmende konsekvens av
patenter for innovasjon er som Wille sier, at patentering reduserer tempo i en
innovasjonsprosess. Det vil veere en rimelig antakelse at en innovasjon med hgy
teknologisk intensitet vil veere mer tidkrevende i forkant av
patenteringsprosessen. Altsa vil offentliggjgring av kunnskap med hgy
teknologisk intensitet ta lengre tid og det vil ta lengre tid fgr andre aktgrer
gjennom dpen innovasjon og intermediate markets kan tilegne seg kunnskapen

eller teknologien.

3. Forening mellom ulike teknologiske fagfelt.

Forening mellom teknologiske fagfelt vil ofte implisere at selskaper inngar
strategiske allianser og samarbeidsprosjekter for a utvikle innovasjoner i
fellesskap. FoU-samarbeid fordi krever klare kontraktfestede retningslinjer for

beskyttelse og anvendelse av innovasjoner og i en samarbeidsprosess fungerer
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ofte patenter i favgr til parten som eier patentet og dette kan motivere selskaper

til patentering for & oppna gunstigere samarbeidsavtaler (Bureth et al., 2005).

Selskaper som driver forskning i omrader med overlappende teknologier vil ofte
hindres av andre aktgrers patenter (Bureth et al.,, 2005) og da er det viktig a
kunne forhandle seg ut av inngrepssaker ved hjelp av en solid patentportefglje:
”(...) IP rettigheter kan anvendes defensivt i forhandlinger om krysslisensieringer
med andre (...) som besitter komplementare teknologier, dermed unngas
gjensidige sgksmal.” (Hall, 2010; p. 3).

4. Nye typer forretningsmodeller.

De nye typene forretningsmodellene ses i sammenheng med radikale
innovasjoner, fordi dpen innovasjon gjgr det mulig for store trege selskaper a
introdusere radikale innovasjoner gjennom mindre bedrifter og
oppstartsbedrifter. Radikale innovasjoner endrer forutsetningene i et marked
(Schumpeter, 1950; Christensen & Overdorf, 2000), men et selskap selv ma
omstille seg internt for d introdusere en radikal innovasjon og det er derfor
fordelaktig for selskaper som Statoil a la oppstartsbedrifter ta hdnd om
introduksjon av radikale innovasjoner (Shane, 2001), i stedet for a bringe den

radikale innovasjonen til markedet gjennom sin eksisterende forretningsmodell.

Fra teorien om strategisk entreprengrskap er formalet med gruppering av
materielle og immaterielle ressurser a organisere dem slik at de muliggjgr
identifisering og utnyttelse av entreprengrielle muligheter (Ireland et al., 2003).
Kapabiliteter som fordrer inkrementell innovasjon innebarer at selskapet evner
a forsterke sin eksisterende kunnskap, mens kapabiliteter som fordrer radikal
innovasjon handler om transformering av selskapets eksisterende kunnskap
(Subramaniam & Youndt, 2005). Shane (2001) hevder at en radikal innovasjon
vil mer sannsynlig kommersialiseres gjennom oppstarten av et nytt selskap,
fordi radikale innovasjoner krever omstilling av konkurrenters teknologiske
kapabiliteter og vil sdledes redusere eller uskadeliggjgre konkurrenters
eksisterende kapabiliteter. Pa spgrsmal om det er gnskelig for Statoil at
oppstartsbedrifter tar over arbeidet med kommersialisering av radikale
innovasjon, svarer Wille: "Ja, i den grad man kan velge (...)". Det vil veere
fordelaktig for Statoil at oppstartsbedrifter tar hand om introduksjon av radikale
innovasjoner, ettersom et selskap selv ma omstille seg internt for d introdusere
en radikal innovasjon (Shane, 2001). Den entreprengrielle funksjonen er sveert
viktig for et selskap ettersom tilgangen pa nye og alternative kunnskapskilder

pavirker evnen til 4 transformere kunnskap (Subramaniam & Youndt, 2005).
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5. Utnyttelse av kunnskap

Det er vanskelig a beskytte og bevare kunnskap innad i et selskap fordi
rettigheter relatert til eierskap har diffuse grenser fordi kunnskapen ofte er taus
og vanskelig a kodifisere (Teece, 2000). Taus kunnskap er sa komplekst
sammensatt at innehaveren ofte ikke er klar over den selv og enda mindre klar
over hvor verdifull den kan vere for andre kolleger eller for arbeidsgiver
(Alvarez & Busenitz, 2001). Selv om et selskap ikke eier sin menneskelige
kapital, vil deler av de ansattes kunnskap og knowhow kunne kodifiseres og
dermed forbli selskapets eiendom selv om den ansatte velger a si opp jobben sin
(Sullivan, 1999). Taus kunnskap er vanskelig d overfgre til andre (Polanyi, 1967),
men det er sveert viktig for et selskap a kodifisere og kartlegge sa mye av den
menneskelige kapitalen som mulig, slik at kunnskapen kan viderefgres etter
hvert som arbeidstakere slutter og nye ansettes. Videre vil institusjonalisert
kunnskap i form av patenter, databaser, strukturer, systemer og prosesser se ut
til & stryke selskapets eksisterende kunnskap og vil videre fordre inkrementelle

innovasjonskapabiliteter (Subramaniam & Youndt, 2005).

Tankegangen bak masteroppgavens kunnskapsfokus er at den tause kunnskapen
Statoil har tilgang pa gjennom sin menneskelige kapital, burde i stgrst mulig grad
kodifiseres slik at 1) den kan oppna juridisk beskyttelse som intellectual property
(Davis & Harrison, 2001) og 2) den kan overfgres internt i selskapet, sa vel som
overfgres eksternt mellom selskapet og andre aktgrer, som jo samsvarer med
teoriene om dpen innovasjon. Utnyttelse av kunnskap er et svaert viktig aspekt av
apen innovasjon for Statoil fordi det er svert fordelaktig for Statoil &
institusjonalisere mye av kunnskapen som genereres av selskapets
menneskelige kapital (Sullivan, 1999). Til hvilken grad kunnskapen er
kodifiserbar pavirker muligheten for a oppna juridisk beskyttelse mot
imitasjoner (McAleer & Oxley, 2006), sa vel som muligheten for a generere

inntekt pa kunnskap gjennom intermediate markets (Arora et al., 2001).

Kunnskapsdeling

Intellectual capital defineres som "kunnskap som kan konverteres til profitt"
(Harrison & Sullivan, 2000: p. 34) og patentet er leeringsprosessen for strategisk
kodifisering og offentliggjgring av kunnskap (Bureth et al.,, 2005). Bureths et al.
(2005) beskrivelse av patentet som leeringsprosess er interessant i forbindelse
med dpen innovasjon, ettersom Pénin (2008) uttaler at det er en forutsetning for
apen innovasjon at selskaper er villige til & dele kunnskapen sin. Dette er ikke

bare en forutsetning, men ogsa en utfordring, fordi sveert mange selskaper er
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kritiske til & dele sin kunnskap fordi de forbinder kunnskapsdeling og dpen
innovasjon med gratis tilgang (Pénin, 2008). Den stgrste utfordringen for IPR i
en dpen innovasjonsstrategi er at selskapet som besitter ny teknologisk
kunnskap ma ta stilling til avveiningen mellom eierskap og kontroll gjennom IPR,
versus deling av kunnskap som gagner et intellektuelt felleskap (McAleer &
Oxley, 2006). Bureth et al. (2007) tilbyr en forsonende forklaring pa
utfordringen for IPR i dpen innovasjon nar de sier at det patenter kan forene to
motstridende mal: Patenter fungerer som incentiver for innovatgrer samtidig
som patenter sikrer spredning av kunnskap, ettersom patenter offentliggjgres
atten maneder etter opprinnelig sgknad (Bureth et al,, 2005).

Apen innovasjon kan betraktes som resirkulering av kunnskap. Slik som med
resirkulering av forbrukerprodukter, vil individer og organisasjoner sitte inne
med kunnskap som de selv anser som verdilgs, men som for andre kan
resirkuleres til nye forretningsideer og virksomheter. De inkrementelle
innovasjonene som oppstar gjennom et collaborative community er et resultat av
kontinuerlige bidrag til og forbedringer av en felles kunnskapsbase (Lakhani &
Panetta, 2007). Slik vil kunnskap fra ulike aktgrer kunne resirkuleres til nye

innovasjoner.

Tilrettelegging for kunnskapsdeling

Varen 2011 har en prosjektgruppe bestdende av representanter fra
Kunnskapsdepartementet, Neerings- og handelsdepartementet og Helse- og
omsorgsdepartementet sett pa forslag om utarbeidelse av nasjonale prinsipper
for handtering av rettigheter til immaterielle verdier (Regjeringen, 2011).
Bakgrunnen for dette forslaget er at “det er behov for kompetansehevningstiltak
for a bidra til gkt informasjonsutveksling, samt leering og profesjonalisering av
forskningsinstitusjonenes og bedriftenes handtering avimmaterielle verdier”
(Regjeringen, 2011). Dette forslaget gir tydelige signaler om at regjeringen og de
innblandende departementene har forstatt at handtering av immaterielle
rettigheter vil stadig bli viktigere i fremtiden.

En av problemstillingene prosjektgruppen star ovenfor er hvorvidt de nasjonale
prinsipper skal veere bindende eller ikke-bindende. Nar bedrifter ilegges statlige
palegg og krav om kunnskapsdeling i forbindelse med immaterialrett ved
innovasjon og forskning, kan det fa uheldige konsekvenser. Som Hustad sier i
forbindelse med en situasjon der det gkonomiske incentivet for innovasjon ikke
er tilstede: "Ndr bedrifter md innovere pd grunn av et pdlegg eller avgift fra

Staten, ligger det ikke noe gkonomisk incentiv i investeringen.” Det er en rimelig
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antakelse at gkonomiske incentiver vil fungere bedre som virkemiddel for a gke
kunnskapsspredning i det norske samfunn, basert pa samme logikk som fremgar
i Rognstads uttalelse: ”(...) Grunnen til at bedrifter kan tildeles enerett til bruk av
en teknologi gjennom et patent er fordi at man gnsker at bedrifter skal investere i

teknologi (...) og innovasjon.”

Skattefordeler ved donasjon av IPR

[ USA kan selskaper oppna skattefordeler ved donasjon av IPR (Bhaduri &
Mathew, 2003). Amerikanske selskaper som donerer verdifulle patenter til
universiteter og andre nonprofit organisasjoner, far skattelette som fglge av den
antatte verdien pa patentet (Harris & Davidson, 2001). Denne ordningen er
hgyst aktuell ogsa i Norge for a sikre kunnskapsspredning i det norske samfunn.
Rognstad fikk spgrsmal om skattelette for patentdonasjoner i Norge: “Jeg har
ikke hgrt noe om en slik ordning i Norge. (...) det kunne nok fungert, men jeg er
usikker pd om det ville veert incentiv nok for d drive med innovasjon.” Nar
Rognstad er skeptisk til at patentdonasjoner vil kunne medfgre incentiver for
innovasjon, har han nok helt rett, ettersom donasjon av [P kun lgnner seg kun
nar kostnaden av opprettholdelse av IPR er stgrre enn det potensielle
skattelettet (Bhaduri & Mathew, 2003).

Det viktigste poenget med for IP-donasjon i forbindelse med dpen innovasjon, er
at det bidrar til teknologisk utvikling eksternt: “Donasjon av patenter som i dag
ikke er szerlig verdifulle i organisasjonens strategiske portefglje, og heller ikke
samsvarer med fremtidige visjoner, gjgres som del av det sosiale ansvaret for
teknologisk utvikling.” (Bhaduri & Mathew, 2003; p. 175). Sa selv om et selskap
kun donerer intellectual property som ikke lengre anses som nyttige for
selskapet selv (Bhaduri & Mathew, 2003), kan denne kunnskapen vaere svaert
verdifull for andre aktgrer og i beste fall resulterer kunnskapen i innovasjoner

som er av verdi for selskapet selv.

Verdien av en entreprengriell funksjon

Et forslag som ender i lover eller forskrifter kan fgre til at Statoils
implementering av dpen innovasjon fglger en strategisk tilnaerming. En positiv
konsekvens er at selskapet som helhet dpner gynene for dpen innovasjon og
dette er en utfordring Aasen fremhever: "(...) jeg oppfatter ikke at ledelsen i
Statoil har et veldig tydelig forhold til dpen innovasjon som en strategi for
selskapet.” Den negative konsekvensen ved statlige forskrifter er at tilneermingen
til pen innovasjon som entreprengriell aktivitet forsvinner. Apen innovasjon

kan sees pa som en innovasjon i seg selv: En corporate entrepreneur eller
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entreprengren, introduserer en innovasjon til markedet (Schumpeter, 1950), i
form av en ny kombinasjon i form av en ny prosess, nemlig dpen innovasjon
(Sharma & Chrisman, 2007). Ved a fglge denne tankegangen kan man si at dpen
innovasjon er et uttrykk for corporate entrepreneurship i Statoil, som en del av
det strategiske entreprengrskapet Ireland et al. (2001) beskriver for a
kombinere advantage seeking behaviour og opportunity seeking behaviour. Den
entreprengrielle funksjonen i Statoil er et individ eller en gruppe av individer
som i samarbeid med Statoil stimulerer til fornyelse eller innovasjon innad i
organisasjonen (Sharma & Chrisman, 1999). Hvis implementeringen av apen
innovasjon skjer ved strategisk ledelse og ikke gjennom en entreprengriell
funksjon, vil Statoil miste mye av sin opportunity seeking behaviour. Nok et
styrkende argument for den entreprengrielle funksjonen blir gitt av Teece
(2000), som sier at en entreprengriell funksjon er mer verdifull enn selskapets
administrative funksjon, ettersom sistnevnte kan outsources uten at selskapets

konkurransefortrinn reduseres.

Johanson & Vahlne (1977) hevder at erfaringsbasert kunnskapsforankring er
seerlig viktig for aktiviteter som blant annet organisasjonsledelse; som
implementering av dpen innovasjon i Statoil. Apen innovasjon burde
implementeres ved en entreprengriell funksjon fordi det entreprengrielle
aspektet vil gi implementeringen en stor grad av fleksibilitet: Man kan drive
entreprengriell prgving og feiling uten at det gar utover selskapet som helhet.
Hvis man tgyer grensen for forskningens interne validitet, underbygges denne
pastanden av Willes uttalelse om innovasjon: ”Det viser seg gang pd gang i

forhold til innovasjon (...) du md delta, du ma ta risiko og du md laere.”

Implementering av apen innovasjon ved en entreprengriell funksjon i Statoil vil
resultere i unik og vanskelig imiterbar entreprengriell erfaring, som igjen vil fgre
til unike dynamiske kapabiliteter, der dynamiske kapabiliteter er evnen til a
integrere, bygge og rekonfigurere intern og ekstern kompetanse for a
respondere pa raskt skiftende omgivelser (Teece et al., 2000). Dette knyttes til
outside-in prosessen ved apen innovasjon; a kunne tilegne seg ekstern kunnskap
og eksterne innovasjoner og integrere dem i sin egen forretningsmodell for d gke
verdiskapningen i Statoil (Chesbrough, 2003). For at Statoil skal realisere sitt
fulle konkurransefortrinn, ma selskapets ressurser og kapabiliteter organiseres
slik at de kan utnyttes pa best mulig mate (Barney, 1991), som her vil si at Statoil
tilrettelegger for den entreprengrielle funksjonens tilneerming og handtering av

apen innovasjon.
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Innovasjonsgrad, IPR og dpen innovasjon

Bureth et al. (2007) tar for seg et paradoks som oppstar i forbindelse med
patenter: Patenter er negativt for samfunnet i den forstand at de skaper
monopolsituasjoner og kan begrense spredning av kunnskap ved at videre
forskning og innovasjoner basert pa den patenterte teknologien ikke kan
utvikles fritt. Likevel er det nettopp det iboende gkonomiske potensialeti en
monopolsituasjon som motiverer selskaper til & drive med forskning, innovasjon
og kommersialisering av nye produkter. Dette paradokset er sveert aktuelti en
innovasjonssammenheng; for hvis monopolet er kjernen i
patenteringsstrategien, hvordan er den kompatibel med dpen innovasjon?
Finnes det et substitutt for monopol som patenteringsincentiv i en dpen
innovasjonsstrategi? Det kan hende at selskaper som driver dpen innovasjon
ikke har monopolsituasjonen som malsetning; altsa vil ikke en dpen
innovasjonsstrategi veere kompatibel med det tradisjonelle incentivet som et
potensielt monopol utgjgr. Et interessant aspekt i denne sammenheng er hvor
lgnnsomt det er for et selskap d veere i en tilstand av monopol; og ikke minst
hvor lenge et selskap kan forvente a holde pa monopolet i en global gkonomi
med nyskapning pa dagsorden. Det er neppe realistisk a tenke at man kan holde
pa en monopolsituasjon hvis selskapets industri beveger seg mot et apent
innovasjonsparadigme. Leifer et al. (2001) hevder at livssyklusen for radikale
innovasjoner er omtrent ti ar; hvilket impliserer at monopolsituasjoner varer

kortere enn som sa.

Problemstilling nummer to for masteroppgaven sgker svar pa hvordan
innovasjonsgrad samsvarer med dpen innovasjon og IPR. Relasjonen mellom IPR
og innovasjonsgrad ble presentert i analysekapittelet: IPR ma inneha en viss
innovasjonsgrad for a overhodet vare juridisk holdbare i en eventuell rettssak,
samtidig som patentet i praksis fungerer som et verdbevis pa teknologiens
innovasjonsgrad. Rognstad sier: “Nye patentsgknader mdles ut i fra inventive step
(...) detvil si innovasjonsgrad. Da ser man pd hvilken nyhetsgrad teknologien har.”
Rognstad understreker ogsa at nyhetsverdien er ”(...) er en kritisk faktor for IPR-
beskyttelse generelt, ikke bare for patentbeskyttelse.” Innovasjonsgrad relaterer til
IPR i et avhengighetsforhold: Man kan ikke oppna beskyttelse gjennom IPR med
mindre innovasjonen har en viss grad av nyhetsverdi, som videre impliserer at
innovasjonens innovasjonsgrad ma veere tilstrekkelig hgy for a utlgse

beskyttelsen ved patentering, forretningshemmeligheter, design eller varemerke.
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Innovasjonsgrad vil for Statoil ha to ulike betydninger i relasjon til henholdsvis

IPR og dpen innovasjon:

1) Muligheten for d oppna juridisk beskyttelse som IPR for en teknologi er helt
avhengig av teknologiens tilknyttede innovasjonsgrad. I tilfellet med IPR-
beskyttelse i form av patenter, vil Statoil kunne sikre seg et sveert verdifullt
midlertidig monopol hvis teknologien er radikal nok til at andre aktgrer ma
gjennomga intern omstilling av sine teknologiske kapabiliteter, som videre betyr
at konkurrenters eksisterende kapabiliteter er redusert eller uskadeliggjort som
folge av teknologien (Shane, 2001). Lengden pa perioden med monopol avhenger
av teknologiens innovasjonsgrad: Radikale innovasjoner vil sikre et lengre
midlertidig monopol enn inkrementelle innovasjoner. Fglgelig vil det vaere
viktigere for Statoil a sikre IPR-beskyttelse for teknologier med hgy
innovasjonsgrad, som her karakteriseres som radikale innovasjoner.
Konklusjonen som her kan formuleres er at hgy innovasjonsgrad muliggjgr IPR-
beskyttelse, samtidig som [PR muliggjgr skonomisk og strategisk utnyttelse av

teknologiens hgye innovasjonsgrad.

2) Apen innovasjon vil overordnet sett gjgre det mulig for Statoil & tilegne seg
eksterne innovasjoner, som videre gker sjansen for 8 komme over radikale
innovasjoner ettersom eksterne innovasjoner kan resultere i radikale
innovasjoner (Gassman, 2006). Radikale innovasjoner resulterer i lengre
vedvarende konkurransefortrinn for Statoil, fordi introduksjonen setter
markedet i ubalanse i samsvar med Schumpeters (1950) teori om
entreprengrers creative disruption. Perioden fgr andre aktgrer i markedet
imiterer innovasjonen er sveaert verdifull, fordi selskapet har tilnaermet
monopolistiske forutsetninger som eneste tilbyder av teknologien - eller i
Statoils tilfelle, det eneste oljeselskapet som besitter tilgang til teknologi som for
eksempel kan muliggjgre utvinning pa krevende felt eller gke utvinningsgrad for
eksisterende felt. Innovasjonsgrad vil pavirke organisasjoners incentiv for
implementering av dpen innovasjon. Hvis anvendelse av dpen innovasjon kun
resulterer i teknologier med lav innovasjonsgrad vil ikke organisasjoner gnske a
operere med en fullstendig dpen innovasjonsstrategi; hverken med inside-out

eller outside-in prosesser.

101



102



Avsluttende betraktinger

[ trdd med utforskende casestudium har det skjedd en utvikling i oppgavens
fokus. Formalet med masteroppgaven var a kartlegge forholdet mellom IPR og
apen innovasjon, men resultatet som foreligger fokuserer ogsa pa menneskelig
kapital som grunnsteinen i innovasjon og dpen innovasjon. P4 samme mate som
menneskelig kapital og taus kunnskap er vanskelig kodifiserbart (Polanyi, 1967),
ble undertegnedes menneskelige kapital og kunnskap kontinuerlig kodifisert i
form av masteroppgaven i lgpet av semesteret. Man kan si at de tankene og
perspektivene som oppstod underveis i litteraturstudiet matte overfgres ved
hjelp av koding (Polanyi, 1958), far de kunne uttrykkes som eksplisitt kunnskap
(Widding, 2003).

Videre forskning

Hovedproblemet med handtering av IPR i dpen innovasjon at IPR ansees som et
fagomrade underlagt jus og patentadvokater. Denne koblingen gjgr at IPR ofte
anvendes defensivt og uten tanke pa entreprengriell opportunity recognition. En
hgyst aktuell mulighet for videre forskning er derfor et sammenlignende studie
mellom etablerte selskaper og entreprengriell bedrifter i deres handtering og
perspektiv pd IPR. Hypotesen her er at entreprengriell opportunity seeking
behaviour vil linkes til en offensiv anvendelse av IPR, der IPR behandles som en
vare i et intermediate market. | forbindelse med samme hovedproblem ville det
veert interessant a se hvordan man kan handtere IPR gjennom teknologisk
innovasjonsledelse og hvorvidt IPR kan handteres knyttet til opportunity

recognition og entreprengrskapsteori.

Ettersom utformingen av de empiriske analysene i masteroppgaven har delt
apen innovasjon i atte aspekter, derav flere kan karakteriseres som apne
innovasjonsaktiviteter, kunne videre forskning undersgkt hvilken av aktivitetene
som den mest effektive (med hgyest suksessrate) eller som knyttes til stgrst
profittgenerering for en gitt industri. Et slikt studie kunne ogsa sett pa arsakene
til at visse dpne innovasjonsaktiviteter gir bedre utteling enn andre, hvilket ville
resultert i en mer lgsningsorientert tilnaerming til apen innovasjon. Et annet
naturlig forslag til videre forskning er d se pa handteringen av IPR i de
selskapene som har lang erfaring med dpen innovasjon. Statoil har relativ liten
erfaring med IPR i dpen innovasjon, sa det kan vaere nyttig 8 sammenligne dapen

innovasjonsstrategi i et mer erfarent selskap, for a identifisere mulige fallgraver
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man ma unngg, sa vel som effektive policyer og prosesser man burde

implementere.

Det finnes virksomheter, sma som store, som har en eksepsjonell strategi for
handtering av intellectual capital og mange av disse best-in-class selskapene er
gjenstand for akademiske artikler og analyser. Selv om artiklene er spennende
og informative, unngar ofte forfatterne begrepet taus kunnskap: de forklarer hva
begrepet innebaerer, men gir ingen inngdende forklaring pa hvordan selskapene
tilrettelegger for en effektiv transformeringsprosess mellom taus kunnskap og
kodifisert intellectual assets. Det er nok en god grunn til at denne forklaringen
ikke inkluderes; taus kunnskap er som sagt vanskelig a kodifisere, men det er
kanskje enda vanskeligere a forklare hvordan kodifisering av taus kunnskap kan
settes i system som del av et selskaps handtering av intellectual capital. Men
derfor vil det veere desto mer interessant d se pa hvordan best-in-class selskaper
transformerer sin tause kunnskap til kodifisert intellectual assets, sa vel som

potensiell intellectual property.

Problemstillinger og hypoteser

Hvordan samsvarer innovasjonsgrad med IPR og dpen innovasjon?
Masteroppgaven presenterer ikke en definisjon av innovasjonsgrad, men
opererer med antakelsen om at skalaen for innovasjonsgrad har radikal- og
inkrementell innovasjon som ytterpunkter. Radikale innovasjoner kan oppna
sterkere IPR-beskyttelse enn inkrementelle innovasjoner fordi nyhetsverdien er
en direkte refleksjon av hvorvidt en teknologisk innovasjon kan patenteres eller
ei. Det vil veere dyrere for selskaper a tilegne seg radikale innovasjoner IPR-
beskyttet som patenter, forretningshemmeligheter, varemerker eller ved
opphavsrett, fordi selskapet som eier innovasjonen kan ta seg betalt relatert til
innovasjonsgraden. Rognstad har beskrevet den tydeligste relasjonen mellom
patenter og innovasjonsgrad: “Patentet fungerer et verdibevis pd at en teknologi

erny”.

[ dpen innovasjon vil identifisering og tilegnelse av radikale innovasjoner kunne
skje raskere og hyppigere ettersom et selskap da har tilgang pa bade intern og
ekstern kunnskap. Nar et selskap har tilegnet seg en teknologi med hgy
innovasjonsgrad, vil selskapets oppleve et midlertidig monopol som gir unaturlig
hgy avkastning for en periode frem til konkurrenter imiterer teknologien
(Schumpeter, 1934). Varigheten pa monopolsituasjonen avhenger av
teknologiens innovasjonsgrad: en radikal innovasjon krever stgrre grad av

omstilling for konkurrenter fgr de kan etterligne innovasjonen (Shane, 2001).
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Hypotese 1: Apen innovasjon tilrettelegger for effektiv tilegnelse av radikale
innovasjoner, som bdde er sjeldent og vankelig d utvikle internt. En teknologi med
hgy innovasjonsgrad betyr lengre monopolsituasjon for et selskap, gitt at selskapet
har sikret IPR-beskyttelse for teknologien. Samtidig vil IPR-beskyttelsen fungere
som et verdibevis pd teknologiens innovasjonsgrad, bdde i henhold til

oppstartsbedrifter og for store selskaper som Statoil.

Hvordan relaterer IPR til apen innovasjon? Selskaper er skeptiske til
implementering av dpen innovasjon fordi de assosierer begrepet apen med
gratis (Pénin, 2008), fremfor a se dpen innovasjon som en fantastisk
innovasjonsstrategi for a tilegne seg radikale innovasjoner (Gassmann, 2006), sa
vel som redusere inntektene av intern FoU ved & la eksterne aktgrer kjgpe eller

lisensiere teknologi (Chesbrough, 2003).

“IPR er en kjempeviktig del av dpen innovasjon. (...) IPR vil veere en av
rammebetingelsene som vil pdvirke hvordan samhandlingen kan skje.” Aasens
uttalelse underbygger pastanden om at IPR er et aspekt ved dapen innovasjon
man ma forholde seg til. Selskaper blir ngdt til & kjgpe og selge kunnskap og IPR
for & innovere pa en mate som ikke tar knekken pa FoU-budsjettet. Man kan ikke
holde pa lukket innovasjon i et marked med dpen innovasjon fordi det
teknologiske landskapet vil i fremtiden innebaere intermediate markets for
handel med teknologi (Chesbrough, 2006; Arora & Merges, 2004).

Hypotese 2: IP tilrettelegger for dpen innovasjon, da IPR sikrer en juridisk
forankring for handel med kunnskap og teknologiske innovasjoner. Patenter
fordrer innovasjon, da kunnskapen som ligger til grunn for patentet offentliggjores

og kan bidra til nye innovasjoner gjennom kumulativ verdiskapning.

Subramaniam & Youndt (2005) sier at intellectual capital er summen av all
kunnskap et selskap utnytter for 8 oppna konkurransefortrinn. Det vil si at
bedrifter som deler kunnskapen sin med hverandre vil selv kunne oppna et
stgrre konkurransefortrinn, fordi tilgangen pa kunnskap gker etter hvert som
den dpne kunnskapsbasen gker i stgrrelse. Det er ingenting i veien for at et
selskaps intellectual capital ikke kan bestd av bade intern og ekstern kunnskap
og herfra kan man derivere en hypotese om at dpen innovasjon gker et selskaps
intellectual capital betraktelig, hvilket igjen gker selskapets konkurransefortrinn.
Hvis et selskap ikke utnytter og videreutvikler sin intellectual capital, vil
selskapet heller ikke kunne oppna fremtidige konkurransefortrinn
(Subramaniam & Youndt, 2005).
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Hypotese 3: Intellectual capital tilrettelegger for dpen innovasjon, samtidig som
dpen innovasjon gker et selskaps konkurransefortrinn gjennom gkt tilgang pd

intellectual capital.

“No matter who you are, most of the smartest people work for someone else”. Dette
sitatet er uttalt av Bill Joy, medgriinder av Sun Microsystems (Lakhani & Panetta,
2007, p. 97). Som nevnt ovenfor, er innovasjon et resultat av et selskaps
menneskelige kapital. Hvis Joys uttalelse har rot i virkeligheten, er implikasjonen
at et selskap ma lete etter innovasjoner ogsa utenfor egne grenser for tilegne seg
kunnskap og menneskelig kapital som kan fgre til radikale innovasjoner. Apen
innovasjon tilrettelegger for at selskaper kan tilegne seg menneskelig kapital
gjennom sin sosiale kapital. Et selskap som besitter intern kunnskap som er
skjult for omverden, ma vedkjenne seg at personen som er best egnet til a
identifisere og drive frem en radikal innovasjon basert pa denne kunnskapen,

sannsynligvis er en corporate entrepreneur eller ekstern entreprengr.

Hypotese 4: Apen innovasjon gjor at et selskaps tilgjengelige menneskelig kapital
gker. Implementering av dpen innovasjon fgrer til stgrre tilgang pd kunnskap

gjennom tilgangen pd menneskelig kapital.

Selskaper og eksterne innovatgrer, konservative sa vel som idealister, ma legge
bort oppfatning av IPR som en begrensende faktor for dpen innovasjon og ma
heller omorganisere sine interne ressurser og kapabiliteter for 4 implementere
apen innovasjon som rammeverk for kjgp og salg av IPR. Avslutningsvis
presenteres en metafor beregnet for & understreke sammenhengen mellom

innovasjonsgrad, apen innovasjon og IPR.

Et selskap er som en skute som seiler pa de syv hav. I likhet med apen
innovasjon, vil de syv hav kunne by pa mange skatter som kan vare vanskelig a
oppdage. Skuta driftes av menneskelige kapital, som i interaksjon med den
sosiale kapitalen staker ut kursen videre og navigerer i nettverkskartet. Skuta
frakter med seg gullmynter; innovasjoner som er juridisk beskyttet. Noen av
gullmyntene veier mer de andre; fordi gullmyntenes har ulik verdi avhengig av
innovasjonsgraden. Hgy innovasjonsgrad betyr mye gull som kapteinen kan
omdanne til bedre seil og bedre mannskap - og med gode seil og godt mannskap
kan skuta skyte fart pa de syv hav slik at konkurrentene blir hengende etter. Men
selv med fart i seilene, ma kapteinen og skutas gvrige menneskelige kapital
akseptere at gullmynter ma brukes i handel for at skutas besetning skal overleve,

for man ma ha noe a leve av pa leting etter gullskatten; innovasjonen med stor R.
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Vedlegg 1: Koding av intervjuene

Kategori 1: Innovasjon

Konsept:

Innovasjon

Koder:

Innovasjon, teknologi, patenter

Hustad

“Det handler ikke bare om -for meg. Og da blir definisjonen
veldig bred, men jeg tror det er viktig for oss pd universitetet d
tilneerme seg de ulike fagomrddene pd en slik mdte at de selv er med
pd d definerei], for det er den eneste mdten du kan fd de til
d jobbe med ; tenke nytt, tenke innovativt, tenke nye
lgsninger.”

Aasen

[Definisjon av _] "For meg handler_ om at du

faktisk at du ikke bare produserer et resultat men at du tar det
resultatet i bruk pd en sdnn mdte at det far en effekt. Og den effekten
vil vanligvis innebzere at vi pd en eller annen mdte gjor noe
annerledes. Noen i Statoil md gjore noe annerledes enn for for
eksempel. At de tar i bruk andre _ som forandrer prosessen
og de md skrive nye rutiner, de md jobbe sammen pd andre mdter.”

Wille

"Det viser seqg gang pd gang i forhold til at du ma hoppe
ned fra gjerdet, du kan ikke vente pd den perfekte en; du mad
delta, du ma ta risiko og du ma laere. Og over tid sa vil du utvikle

EeknBIOgIen og forretningen din pd en sdnn mdte at du klarer d skape
gode lgnnsomhetsmarginer.”

“Det vil jo alltid starte med menneskene. (...) I alle sammenhenger er
det et menneske som (...) har en idé. Ting tar av ndr du far det ut fra
hodet til den enkelte.”

Rognstad

"Bedrifter som driver med nye _ gnsker d sikre at andre ikke
utnytter deres. (...) Hvis man ikke hadde kunne -e
en ville ikke bedrifter kunne hindre andre i d ta i bruk
Bedriften som fant opp 1\/1’119 blitt imitert av
sine konkurrenter (...). Hvis man ikke kan e er det ikke noe

vits i d investere i R&D.”

Konsept:

Incentiver for innovasjon

Koder:

Incentiver, innovasjon, patenter, teknologi

Hustad

"Ndr bedrifter ma innovere pd grunn av et pdlegg eller avgift fra
Staten, ligger det ikke noe gkonomisk i investeringen.”

Rognstad

“Grunnlaget for immateria er at den skal gi
bedrifter for at de skal utvikle
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Grunnen til at bedrifter kan tildeles ene- til bruk av en i

jennom et er fordi at man gnsker at bedrifter skal investere i
h (...)og i

(Om skattelette for patentdonasjoner kan vaere aktuelt i Norge) “Jeg
har ikke hgrt noe om en slik ordning i Norge. (...) det kunne nok
fungert, men jeg er usikker pd om det ville veert incentiv nok for a drive
med innovasjon.”

Kategori 2: IPR

Konsept:

Patenter og IP

Koder:

Patent, patentering, teknologi, IPR, beskytte, oppstart, eie

Wille

“Det som er problemstillingen for oss, det er at hvis du tar - sa
tar det lengre tid, men hvis du ikke tar PAGeRE si kan du gd raskere
frem.”

“Vi har i grunnen fire typer gevinster ved (...). Den forste

er brukergevinst; det er at vi tar i bruk en-askt og kan hgste

verdien av _ gjennom at vi bruker den: Det kan vaere at vi
oppndr gkt inntjening som fplge av _ eller at vi sparer
kostnader. Det er veldig ofte brukergevinst vi gdr etter, det er den som
er viktigst for oss (...) det er ikke sd viktig for oss at vi har - [pa
en _] bare vi evner d ta den i bruk og tjene penger pd bruken.”

“Den andre [gevinsten] er finansiell gevinst. Det vil si at vi har en

vi tar - pd det og vi starter et nytt firma: vi investerer i
og bygger opp en ny virksomhet som etter noen dr kanskje er verdt ti -
hundre ganger sd mye som den var da vi startet. Og hvis vi selger da,
tar en exit, sd vil det skape finansiell gevinst. (...) EMGS er et slikt
eksempel.”

”"Den tredje typen gevinst er strategisk. Det d (...) -en -
[eller] @ ha tilgang til (en _) kan gi oss en posisjon som gjor at
vi far tilgang til leteblokker eller utvinningsblokker et eller annet sted i
verden.”

“Den fjerde [gevinsten ved _] er arbeidsplasser og (...)
corporate social responsibility; at vi ved hjelp av - kan skape

nye arbeidsplasser.”

“Ndr vi tenker ECkilOIOgl og IBR-strategi ma vi alltid ha disse fire
elementene med oss i vurderingen, for disse vil ha ulike betydning i

hvert enkelt tilfelle".

Rognstad

" er teknisk av natur og vil derfor alltid omhandle
_ i mer eller mindre grad.”
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"Immateria
kjennetegn
kretsmgnste

omfatter
2

"Ndr en bedrift sender inn et - til -styret og de har vurdert
r ikke har tilstrekkelig nyhetsverdi, innvilges ikke
gknaden. Denne beslutningen kan klages inn til -styrets
Annen avdeling (...). Det kommer inn mange [innvendinger]| mot at et
skal innvilges. (...) Ofte kommer det innvendinger fra
amerikanske bedrifter som har en som ligner. De presenterer
punktlister over hvilke fellestrekk deres har med den

som forsgkes DALEREeRt og forsoker & Vlse at
ikke er ny, men finnes fra for i deres egen

’-sﬂknadene som klages inn til -styrets Annen avdeling
befinner seg vanligvis i et grenseland knyttet til nyhetsverdi. Ndr
tyrets Annen avdeling behandler -sﬂknader, eretay
mdlene vi ser pd inventive step, eller hvor stor nyhetsverdi

har.”

"Dette med nyhetsverdi, det er en kritisk faktor for - _
generelt, ikke bare for

"Software kan ikke -es alene, men inngar som en del av en
BBRABIOBIk 1#sning kan software es som del av lgsningen.
Software s av opphavs "

Konsept | Hvorvidt patent er ngdvendig

Koder Patent, innovasjon, teknologi

Hustad [Om _skostnaden er hemmende for _] "Det er
jeg litt usikker pa altsd. I de omrddene det skjer sd fort og sd mye, sd
greier ikke ystemet d folge med uansett. Da er det ikke noe vits
idta fordi du allerede har utviklet noe nytt for du fiir Patent
pd det gamle.”

Wille [l og “Hvis en person kommer med en

idé og vi (...) tenker vi at dette var for sd vidt en god idé, men det er
ikke sd viktig for oss sd vi tar ikke pd det. (...) Men hvis noen
andre far hgre om ideen eller har tilsvarende idé, sd kan det veere at de
sier at ‘dette vil vi forfplge, dette vil vi . og -e’. Og da er
det jo et problem at vi valgte d ikke ta pd det, (...) for vi ser at
ndr de andre tok - kan det begrense oss i vdr virksomhet.”

"Det som ofte kan vaere resultatet [av en vurdering angdende

| er at vi - rett og slett for d sikre at ingen andre
er. (...) Eller man kan ideen i et lite lokalblad i

Vestfold, slik at (...) andre ikke kan ta pd det.”
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-iering og handel med . og _

4 4 )

"Statoil har en veldig stor grad av eksternt - "

av | “Litt av problemet er ndr man skal
til noen, er spgrsmdlet om hvem du skal - til. Og da
er det (...) to kategorier selskaper som er aktuelle. Det ene er de som

allerede er i bransjen (...) og den andre kategorien er selskaper som
gnsker @ komme inn i et nytt marked.”

“Det med - det er ikke det som er mdlet for oss, men det er d
skape dem. (...) Hvis vi skulle kjope opp en bedrift sd ville det vaert for
at vi gnsket en finansiell gevinst eller at det ga oss et strategisk

[Arsak til "Jeg tror ikke jeg har noen eksempler pad at vi har
kjopt opp en med mindre (...) vi ser at hvis ikke vi
hjelper den bedriften, sd far vi heller ikke den (CKIOIOGIEH ti!

[Om motstand mot _ av intern .] "Det var nok mer

motstand for, men nd tror jeg den er i ferd med d forsvinne. Det er nok
det at vi skal bruke ressurser pd a tilrettelegge for det, det synes ikke
folk er sd viktig. (...) Og da blir det ofte sdnn at dagens virksomhet far

[Mulighet for inside-out process i Statoil?] "Noe av det vi snakker om,
selv om det har forelgpig blitt med snakket (...) er at ndr vi har denne
portalen; hvorfor i all verden kan vi ikke bruke den til G spinne ut ting?
h som vi selv ikke kommer til d utvikle eller lage
forretning av. (...) Sd hvorfor kan vi ikke (...) tjene penger
ieringsmessig pd det? (...) Jeg tror ikke det er sd lenge til vi
kommer til d gjore det. Kanskje i lopet av dret.”

har man to ulike
betraktninger: Den ene er eksklusiviteten koblet til -en og den
andre er sole licensing. Ndr en - er eksklusiv er det kun

-takeren som kan anvende seg av mens ved en sole
license kan iveren selv anvende og kan ogsa
- ut til andre.”

“For en -taker er nok en eksklusiv det mest attraktive, men
det er jo avhengig av hvilken det er snakk om.”

PS8 avtaler md avklare hvordan videreutviklinger pd [liSel8en skal
forholde seg til den opprinnelige -avtalen. Dette omtales ofte som
back generating (...). Ofte skjer det at en bedrift som

annen bedrifts videreutvikler den, men
[videreutviklede] beskrives som regel i

Koder:
Aasen
Wille
fortrinn.”
markedet.”
oppmerksomhet.”
Vi sitter med
Rognstad | "Ndr bedrifter skal u

117




Konsept:

Oppstart av ny virksomhet basert pa IP /teknologi

Koder:

Apen innovasjon, corporate entrepreneurship

Aasen

“Du har ikke spesielt store pkonomiske muskler som et lite selskap, sd
det man md satse pd da er at man har en unik evne til d utnytte
- og at du har kompetanse blant de ansatte som er helt
ngdvendig for & realisere PUleltes For det handler jo om d klare &
bruke det, klare d gjore det.”

"Du kan ha en som er veldig god til d lede et selskap ogsd kan du ha en
som bare er litt god til d lede et selskap og det kan bety liv og dgd for
selskapet.”

Wille

[Corporate entrepreneurship]: ”"Den tenkningen som vi har i Norge
omkring entreprengrskap og det d starte nye bedrifter (...) kan skape
mye lokalt.”

(Om det er gnskelig at kommersialisering av radikale [flOVasjonex
gjgres av _): “Ja, i den grad man kan velge slike
ting.”

(Nei til corporate venture capital) "Ndr det gjelder finansielle
investeringer (...) sd kan banken gjore det bedre enn oss. Det vi kan
bidra med er (...) penger, kompetanse og et marked.”

(BOOB) Vi ser pi BOOB som et virkemiddel (...) for & bringe (EKiOIOM

til markedet. Og det som er med - er at det en eksisterende bedrift
som kommer til oss (...) de har et produkt og sd har de en idé om
hvordan det produktet kan vaere nyttig for oss og [hva som] skal til av
testing og kvalifisering for d fa tatt det i bruk. Da er det veldig lett for
oss d gd i dialog med dem.”

Rognstad

“Det er viktig for sma bedrifter G vaere oppmerksom pd verdien av
I’en. De burde anvende seg av rddgivning i en tidlig fase for d sikre
7 » ”

en sin.

“Det er vanskelig for Tnvestering, blant annet
fordi det er vanskelig d verdisette (...)ndren

gdr til en investor, er det lurt & ha Patell pd

sin fordi det gjor det enklere for investoren d se verdien av

(-.)- Patent

et fungerer et verdibevis pd at en - er

“«

ny.
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Kategori 3: FoU-samarbeid

Konsept:

FoU-samarbeid

Koder:

FoU-samarbeid, patent, teknologi, samarbeid, innovasjon, beskyttet

Hustad

"Hvis for eksempel Statoil gdr inn og finansierer et prosjekt 100 %, sd
vil jo de naturligvis som kommer ut av prosjektet.”

"Jeg har jo selv erfaring med _med fem amerikanske selskap
pd forskjellige omrdder og det har ikke vaert komplisert eller vanskelig
i det hele tatt egentlig. (...) sd d jobbe pd denne mdten, gjennom d se
markedsmuligheter, koble opp ulike lgsninger og - det er en
forretningsidé for d si det sann.”

[Anvender ved identifisering av _spartnere
gjennom systemet?| "Det blir nettverk i stgrre grad enn
systemet. Man gdr ikke inn og ser (i systemet), det gjor vi
heller i ettertid for d se hvordan er t. Sd vi bruker
nettverk; det d jobbe med folk og personer”, (...) Slik kan mange
bedrifter jobbe, hvis de bare hadde vaert oppmerksomme pd
nettverksfunksjonene eller vaert oppmerksomme pd NTNU og SINTEF.
De burde bruke forskningsmiljgene mer aktivt.”

Aasen

[Utfordring for en liten bedrift i _med Statoil?] “Statoil
er ikke en kjapp organisasjon, sd i verste fall kan de sette en liten
organisasjon I et gkonomisk ufgre fordi de har for langsomme
prosesser og en liten organisasjon vil ofte veere sdrbar ndr det gjelder

Wille

penger.”
’ﬁ_er en viktig drivkraft. Folk sitter ikke pd

hvert sitt kontor og utvikler, det skjer i grenselandet mellom flere
[aktgrer].”

" ”I Statoil (...) tar vi alltid med leverandgrene vdre ndr vi tenker (...).
Vi har veert med pé utvikle sdpass mye [CKIOIOG sammen med
leverandgrene, at uten leverandgrene sd hadde vi ikke fdtt det til.”

Rognstad

"Mindre bedrifter som skal inngd _med store selskaper md
bruke en del ressurser i tidlig fase for d skaffe seg gode advokater”.

y forsknings_fungerer det nok best at partene er bedrifter
med omtrent samme stgrrelse. (...) i et forsknings_mellom en
liten bedrift og et stort selskap er det ofte slik at store selskaper sitter
med gode forhandlingskort (...) drsaken til dette er at de mindre
bedriftene i stor grad er avhengig av d ha det store selskapet pd laget
for & kunne utvikle ECKIOIOGIEH videre.”
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Konsept:

FoU-samarbeid og IPR

Koder:

IP, IPR, eierskap, rettigheter, retten, eie, samarbeid, tilgjengelig,
eierrettigheter

Hustad

"Vi prgver a ikke lage prosjekter som farer til delt -, vi prgver d
avklare EletSkapen og BB pé forhdnd i kontrakter for vi starter

prosjektene.”

”(...) Det ikke bare - som er problemet i iorhold til

med store selskaper. Man ma skille mellom og bruk. til i
forbindelse med l”

“Uansett om du har konsortia eller deI- (...) og avhengig av
hvilken type prosjekt det er og hvem det er som finansierer, kommer
ogsa til @ ha betydning for .’en. Men det er klart at vi som universitet,
sd lenge det er offentlig finansiert, har et oppdrag pd oss om at den
informasjonen som vi fremskaffer gijennom vdr egen forskning skal
komme samfunnet (...) sd bredt som mulig. Det er vdrt
perspektiv pd det. En bedrift vil helst ha alle _ til det de er
med pd d finansiere.”

Aasen

“leg tror nok at hvis Statoil betaler for et oppdrag, sd vil de i

Wille

utgangspunktet ha til resultatene (...).”
"Strategisk, da har man en posisjon som gjor det attraktivt d

_ med Statoil, og samtidig sitter vi pd en del virkemidler
som kan utvikle landet i forhold til de nasjonale oljeselskapene som
egentlig er de som sitter pd de stgrste olje- og gassressursene i verden i
dag og hvor det er veldig attraktivt for oss @ samarbeide med dem,
fordi de har sa store ressurser.”

"Vi gnsker ikke d vaere sovepute for dem over lang tid, sd vi ma alltid
ha et internasjonalt og et kommersielt perspektiv pd all

EekRelogi . tvikling "

Kategori 4: Kunnskap

Konsept: | Deling av kunnskap

Koder: Kunnskap, tilgjengelig, kunnskapsdeling, teknologi

Hustad "Det er noe med personlig legning d veaere opptatt av nyskapning og
- [Forskere] er interesserte i forskning og publisering. De er
ikke interessert i det lopet med og kanskje lage en bedrift”.
"Mellom bedrifter er det snakk om og erfaring i stgrre grad.
(...) Det er en form for

Aasen "Statoil (...) er bruker av og de er avhengig av

at - og marked.

Alternativet (...) er jo at de har en avdeling som er i stand til d
videreutvikle og vedlikeholde - og det er de ikke utrustet for
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pd samme madten. (...) Sd hvis de faktisk skal bruke den sd mad den ut
og etableres i et selskap og bli kommersialiserbar.”

Konsept:

Tilgjengeliggjoring av kunnskap ved hjelp av patenter

Koder:

Kunnskap, lisens, patentering, beskyttelse

Wille

[Har Statoil et visst ansvar for a skape - og gjore Norge til
en _snasjon?] "Svaret er ja, men det var mer utpreget i
tidligere dar av norsk oljehistorie. (...) Sett fra norske myndigheter side
sd har det veert et viktig poeng d utvikle norsk oljekompetanse og det
har jo skjedd sa til de grader atidag (...) er _en fra norske
selskaper veldig verdifull internasjonalt.”

Rognstad

[Om skattelette for -donasjoner i Norge] “Jeg har ikke hgrt noe
om en slik ordning i Norge. (...) det kunne nok fungert, men jeg er
usikker pd om det ville veert [IGEREN nok for d drive med

”

Kategori 5: Apen innovasjon

Konsept:

Apen innovasjon

Koder:

Apen innovasjon, dpne innovasjonsaktiviteter, kunnskap,
apen/dpenhet, samarbeid

Hustad

”Jeg tror de store selskapene (...) er veldig pd deP
de legger ut forskningsoppdrag og sd putter de e sammen
og lager sine egne ting. Universitetene har liten kontroll pd hva
sluttproduktet er.”

[Hva er de stgrste utfordringene for SPENINNOVASION?| "Jeg tror

egentlig de smd selskapene er mest utsatt og mest kritiske til

Aasen

"Ndr jeg tenker pd hva som er typisk for _er det (..) en

stor bedrift som for sd vidt er utrustet med mye kompetanse selv, men
som pd et tidspunkt velger d ta inn ekstern kompetanse og legger til
Bele for at de kan fd svar pd problemstillinger”.

[Stgrste utfordring for BPCINNOVASIONI Statoil] “Det er flere

utfordringer pd et strategisk niva: Jeg oppfatter ikke at ledelsen i
Statoil har et veldig tydelig forhold til _som en strategi
for selskapet.”

Wille

“Noe av tankegangen bak _ litt naivt og ideelt

betraktet, er at hvis alle var flinke til ¢ dele KUIMSKAR s ville jo veldig
mye mer skje for da kunne vi utnyttet hverandres ideer (...), men sd
verden er ikke sdnn fordi man har lovverk og holdninger som er
knyttet til en gammel mdte d se d. Sann sett er det et
paradoks d snakke om -og "

"Vi har flere mdter d tenke APEINMMOVASION pd i forhold til d fd inn
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forslag eller ideer som vi kan bearbeide videre. Og da er det jo denne
websiden vdr [_ ] (-..) Det som kommer inn er
forslag som vi kan bearbeide videre (...). Og sd er det Innocentive, det
er litt av det samme [som _] (...) og igjen sd er det
forslag du far inn. (...) Vi har det ikke, men vi har et tilbud om a gjore
det. Det er godt mulig at vi gjgr det om ikke sd lenge, men forelapig sd
har oppmerksomheten veert rundt var egen portal.”

[Nettverkstilneermingen i figur 3] ”Sd er det nettverk og da kan
nettverk egentlig vaere hva som helst (...) det finnes nettverk rundt
omkring i verden, det kan vaere LinkedIn eller mer spesialiserte
nettverk hvor du kan (...) spgrre folk om de har forslag gjennom e-
post.”

Vi kan si at vi gnsker d folge med pd hva BP, Esso, Exxon og Petrobras
foretar seg. Vi kan legge inn konkurrentinformasjon og sgke i de
websidene som har med dem d gjore (...) men i tillegg har du
-:iatabaser som gir deg informasjon om hva som rgrer seg pd
iden. (...) Hvis jeg jobber med en gitt -sk

problemstilling sd kan jeg finne ut hvilke selskaper vet noe om dette,
hvilke selskaper jobber med dette, hvilke personer stdr bak de

ene som blir utviklet innenfor dette. Hva er da trenden; er det
gkende aktivitet eller er det minkende aktivitet innenfor dette
omrddet? Jeg kan hente ut veldig strategisk informasjon”.

"Hele poenget (med Goldfire) er at du kan sette sammen informasjon.
[I er]| sitter du og venter og sd kommer det noen
forslag inn. Men med Goldfire kan jeg lage meg en problemstilling (...)
og jeg kan sette opp automatiske sgk i forhold til

overvdkning og sd fdr jeg inn innspill. (...) Du er selv
arkitekten som far tak i informasjonen, setter den sammen, skaper ny
- og laser utfordringene som du har. (...) Og da kan du jobbe
med de reelle problemstillingene, du trenger ikke den omsetningen til
vitenskapelige utfordringer - det er ingen som vet hva du holder pd
med; du kan sgke, men du behgver ikke d fortelle omverden hva du
jobber med.”

Konsept: | Apen innovasjon og IPR
Koder: Apen innovasjon, IPR, IP, kunnskap, standard, konkurransefortrinn
Hustad ’

"Jeg tror det er de store selskapene som profiterer mest pd L
h IBM er et eksempel pa det, det er de som har flest

i verden (..). Handtering av . og - er stor business for slike
selskaper”.

[Burde de to partene i _ ha samme stgrrelse?] "Ja, de

burde ha omtrent samme stgrrelse.”
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[Rettferdig handel i _] "De store vil alltid vegre seg
ovenfor de smd.”

Aasen

[Er det viktig at partene i _ er like store eller
likeverdige?] “Jeg har et problem jeg legger ut pd nett, jeg kan godt
legge det ut pd Innocentive (...) og jeg far et svar. Hvis jeg gnsker d
bruke det svaret sd kjoper jeg det av deg. Jeg tar fra deg alle

FeLtIGHELene; jcg bytter det med et pengebelop ogsd er det mitt (...).
Det er mye vanskeligere i en situasjon hvor partene er likeverdige.”

"Det andre er [a gke] bevisstheten om d skille ut forretningsideer som
du ikke vil utnytte selv (...) at man kan tillate andre d fa lov til G bygge
business pd noe man selv ikke skal bruke.”

[Har dere fokusert noe pa i forhold til ?] "IBRler
en kjempeviktig del av (.) vil vaere en av de

rammebetingelsene som vil pdvirke hvordan samhandling kan skje.”

[1 Apeniinnovasjon, hva er den stgrste utfordringen for [BR?] "En ting

er at du skal skrive et - og det koster litt og gjore det bdde i tid

og penger. (...) jeg tenker at den stgrste utfordringen ndr det gjelder
(...) er at det dukker opp en del land nd for eks Kina som forholder

seg i veldig liten grad til at noe er -t. Hvis du skriver et godt

har du egentlig bare hjulpet dem med d skjgnne prosessen din,

for de far jo tilgang til den. (...) Den store utfordringen er ikke d skrive

et PAteRl, den store utfordringen er i DESkytte ot Patemt. Og da ma du

veere villig til d gd til sak (...).”

Wille

[Stgrste utfordring for relatert til | "De som
kommer med en idé gjennom portalen md krysse av for at de ikke skal
sende konfidensiell informasjon. Og det betyr at vi kanskje ikke fdr den
beste innsikten i hva den ideen er (...) og det kan kanskje fare til at vi
tar gale beslutninger fordi vi ser ikke potensialet godt nok.”

Kategori 6: Innovasjonsgrad

Konsept:

Definisjon av Innovasjonsgrad

Koder:

Innovasjonsgrad, disruptive innovation, radikale innovasjoner,
oppstartsbedrift

Hustad

"Det er veldig lett @ mdle [_] i forhold til tekniske produkter,
at man skaper et produkt som skal bli en bedrift eller skal bli - ien

annen bedrift. Og _ er jeg veldig usikker pd hvordan
man skal definere, men jeg tror hgy “ betyr at en

basis- som kan ha mange ulike markeder.”

"Hay _ er en forholdsvis radikal - men i

tillegg sd burde den kunne ha et stort marked, altsd mange
anvendelser, ikke bare et stort enkeltmarked, men flere
markedssegmenter.”

Wille

"Den fprste tanken som sldr meg er hvor stor grad er det radikalt i
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forhold til det som er kjent: Er det inkrementelt eller radikalt? Eller
som Clayton Christensen snakker om, sustaining eller disruptive
[innovations]. For meg er ikke radikal og disruptive helt det samme.”

"Jeg vil tro at _ har noe med hvor langt ut av det kjente
gdr man, hvor stort sprang er det d ta det i bruk i forhold til det du er

kjent med. Og sd blir jo dette selvfplgelig en veldig subjektiv betrakting
(...) men hva mener Statoil? Igjen sd er det et eller annet menneske
som mener det. (...) Og da er det er litt avhengig av hvem du treffer pd,
om han synes det er stor eller om det er en som har et
annet bilde pa tilvaerelsen og som har en annen erfaring; som synes at
en er lav. Det er et ganske subjektivt begrep.”

Rognstad

"Nye ogknader mdles ut i fra inventive step (...) det vil si

Da ser man pd hvilken nyhetsgrad har.

n

Konsept:

Disruptive innovations vs. radikale innovasjon er

Koder:

Disruptive innovation, radikale innovasjoner, patent, IPR,
Innovasjonsgrad

Hustad

”Et- er jo viktig i utgangspunktet, men det er litt avhengig av
hva man lager bedriften av ogsa. (...) For radikale ﬂ

[PaEeRE] veldig viktig.”

Wille

"Skal du lykkes med en radikal innovasjon behgver du ikke d endre din
mdte d tjene penger pd (...), det kan vaere den samme
forretningsmodellen som ligger til grunn. (...) Disruptive technology
dreier seg om d tjene penger pd en annen mdte (...) og det er dét som
er drivkraften i forhold til begrepet disruptive.”

[Redusert _ om fglge av disclaimeren?] “I

utgangspunktet sd kan det nok det, men jeg vil tro at vi lgser det etter
hvert (...). Hvis vi er de forste til G se pad disse ideene, ser noe
interessant og det er en ryggmargsrefleks som slar inn, vil vi kunne
etablere en dialog med idéhaver som lgser ut (...) den innsikten vi
trenger. (...) Det kan jo vaere at gode prosjekter glipper, fordi vi har et
gnske om d hdndtere -riktig. (...) Det kan hende at samme ideen er
spilt inn to steder, men sd gnsker vi d hdndtere [BRlordentlig og s tar
det litt for lang tid. (...) Et annet sted som ikke bryr seg sd ngye om
har [i mellomtiden] respondert fort.”

Rognstad

Det er sjeldent vi far inn -sﬂknader pd oppfinnelser som skiller
seg veldig fra det som finnes allerede (...) vi kan kalle de radikale
oppfinnelser - de har jeg ikke sett mange av. Som regel er det
[inkrementelle] oppfinnelser det handler om ndr det klages inn
avgjgrelser til tyrets Annen avdeling.”
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