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Forord

Masteroppgaven markerer slutten pa studiet i «Erfaringshasert master i strategisk ledelse og

gkonomi» ved Universitetet i Tromsg.

Som deltidsstudenter med 100 % jobb bade i arbeidslivet og hjemme krever det struktur, innsats
og motivasjon for a gjennomfare studiet. Det har til tider vert krevende og utfordrende, men
sveart interessant og lererikt. Vi faler at vi har fatt stort utbytte av studiene. Vi vil derfor benytte
anledningen til & takke UiT og de involverte i studieprogrammet for et givende og lererikt

studium.

Studiet i Eyde-klyngen har veert en reise og erfaring der vi har fatt anledning til & benytte teorien
og kunnskapene fra studiet pa et relevant og spennende case. Det har vert en meget lererik
prosess der vi har fatt anledning til & forske pa et omrade som vi ikke hadde sa mye kunnskaper
om fra for. Eyde-klyngen har vaert i utvikling mens vi har studert den, og underveis i studien har
vi klart & avdekke flere interessante funn. Vi ser frem til a falge med pa klyngen i fremtiden og se

hvordan den utvikler seg videre.

Vi vil takke hverandre for innsatsen og for motivasjon gjennom oppgaveskrivingen. Uten
velvillige respondenter som tok seg tid til intervju med oss, ville aldri denne oppgaven bli
realisert. Vi opplevde bare positive svar nar vi kontaktet klyngens medlemmer. Tusen takk til

dere, og til Eyde-klyngen generelt.

Til slutt vil vi takke var veileder, farsteamanuensis Gro Alteren, for god veiledning og gode
innspill underveis i prosessen. Innspurten pa masteroppgaven er en travel tid, og vi satte veldig

pris pa hyppig og intensiv veiledning de siste manedene.

Kristiansand, november 2016

Anne-Lill Opheim og Christer Eikrem de Lange






Sammendrag

Denne masteroppgaven analyserer klyngeprosjektet Eyde-klyngen. Eyde-klyngen er en
naringsorientert klyngeorganisasjon innen prosessindustrien pa Sgrlandet. Var studie omfatter
klyngens historiske utvikling, og hvilke livsfaser og kriser klyngen har gjennomgatt. Gjennom de
farste intervjuene ble det Klart at sosial kapital og klyngegovernance har veert de viktigste
driverne for klyngens modenhet. Vi gnsket a belyse hvordan disse har hatt betydning for
utviklingen av Eyde-klyngen, og hva man kan lzre av dette. Dette har vi gjort ved & gjennomfare

et case-studie i klyngen.

Klynge er et vidt begrep som kan forklares og forstas fra ulike teoretiske perspektiv (Mariussen
& @rstavik, 2005). Var oppgave tar utgangspunkt i Reve & Sassons (2012) definisjon som
omtaler en klynge som en kritisk masse bedrifter innen en naring, som benytter felles
ressursgrunnlag for a skape effekter for medlemmene. For & analysere klyngeutvikling har vi
brukt Andersson et als (2004) livssykluslgp og Knop et al (2011) sin artikkel «Crises in the
cluster life-cyclex». Studiet viser at Eyde-klyngen er en moden klynge. For klynger i modne
livsfaser anbefaler Knop et al (ibid) 4 fokusere pa sosial kapital og klyngegovernance som
drivkrefter for utvikling av klyngen. Vare intervjuer viste at dette er drivere som Eyde-klyngen

selv ogsa har hatt fokus pa gjennom sitt livslgp.

Johnstad (2004) har i sin modell «Verdiskaping gjennom samarbeid» plassert sosial kapital i
midten av Porters anerkjente diamantmodell for klynger og konkurransekraft (1990). Vi har
benyttet Johnstads modell (2004) for & analysere hvordan Eyde-klyngen har utnyttet sosial kapital
for & oppna en positiv utvikling og gkt modenhet. Klyngegovernance har vi belyst og analysert
gjennom Normann & Isaksens (2009) modell som viser at forskjellige typer klynger har behov
for ulike perspektiv pa styring og ledelse. En moden klynge som Eyde-klyngen anbefales &
benytte instrumentell styring kombinert med institusjonell forstaelse, og dette finner vi igjen i var
studie av Eyde-klyngen. For & studere kvaliteten av klyngegovernance, har vi brukt De Langen
(2004) sin modell « Four variables of the quality of cluster governance».

Var case-studie har en kvalitativ tilneerming med intervjuer som primer datakilde, og dokumenter
om Eyde-klyngen som sekundarkilde. Respondentene vi har valgt ut har farstehands kjennskap
til Eyde-klyngen, og mange besitter bred kompetanse om prosessindustrien pa Sgrlandet.

iv



Eyde-klyngen har hatt en rask, men sunn utvikling. Var studie viser at klyngen er en vellykket
klynge. Klyngeadministrasjonen har hele tiden veert bevisst pa at det er ngdvendig a ha en

inkrementell tilnserming til utviklingen for & unnga voksesmerter.

Klyngens kjerneverdier er apenhet og engasjement. Et sterkt fokus pa disse og sosial kapital i
tidlige utviklingsfaser, har vart med pa a drive klyngeutviklingen opp pa «Maturity stage» (Knop

et al, 2011) og i riktig retning.

Var studie viser at kjernemedlemmene i klyngen ikke er i direkte konkurranse med hverandre.
Dette har gjort klyngen i stand til & iverksette prosjekter og aktiviteter som ligger veldig nert opp
mot de enkelte bedriftenes unike konkurransefortrinn. Dette farer igjen til at klyngens prosjekter

kan ligge nart opp mot medlemmenes strategiske satsingsomrader og dermed gi stor effekt.

Nye leverandar- og kompetansebedrifter har blitt medlemmer i klyngen det siste aret. For a
opprettholde tilliten, samarbeidet og de positive effektene et klyngesamarbeid utgjer, er det viktig
at Eyde-klyngen fortsatt fokuserer pa driverne sosial kapital og klyngegovernance. Med dette
mener vi at klyngen ma sgrge for a vedlikeholde den gode tilliten og den rause
kunnskapsdelingen de utgver gjennom sine samarbeidsprosjekter. De ma ogsa sgrge for a styre
prosjektene og initiativene slik at alle aktivitetene trekker i samme strategiske retning. «Det
grgnne skiftet» er et viktig satsingsomrade for klyngen, og prosjektene ma saledes innordnes slik

at de bidrar til dette. Dette blir viktig for videre utvikling av Eyde-klyngen.

Var studie viser at Eyde-klyngen har lykkes med sitt samarbeid. De har klart & skape mange felles
samarbeidsarenaer og aktualisere prosessindustrien som en del av «det grgnne skiftet». | tiden

fremover vil fokus pa klyngegovernance vere en ngkkelfaktor for a oppna hgyere modenhet.

Ngkkelord
Klynge, klyngeutvikling, sosial kapital, klyngegovernance, casestudie, Eyde-klyngen
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1. Innledning
| dette kapitlet vil vi farst beskrive bakgrunn og motivasjon for oppgaven. Deretter vil vi
introdusere og forklare problemstillingen og forskningsspgrsmalene vi har hatt ved

gjennomfgringen av studiet. Til slutt vil vi presentere oppgavens struktur og leseveiledning.

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Hgsten 2015 deltok vi pa et neeringslivsseminar i regi av Lillesand Vekst og Lillesand Sparebank.
Deltakerne var fra ulike neeringer og forskningsinstitusjoner pa Sgrlandet. Pa seminaret holdt et
styremedlem fra Eyde-klyngen et innlegg om prosessindustrien pa Sgrlandet. Eyde-klyngen var
en NCE-klynge i vekst, og de hadde jobbet malrettet for & omstille seg mot beerekraftighet og

«det grenne skiftet» gjennom samarbeid og innovasjon.

Klyngeorganisering har blitt meget aktuelt innen ulike naringer. Michael Porter (1990) anses
som klyngeorganiseringens far, og Porters og andres forskning har ledet til at stadig flere
bedrifter inngar samarbeid gjennom organisering i klynger. Reve & Sasson (2012) definerer en
klynge som: «en kritisk masse av bedrifter i ulike deler av verdikjeden (eller verdinettverket og
verdiverkstedet) lokalisert i samme region. Hensikten er & dele felles innsatsfaktorer, utnytte
felles kunnskapsgrunnlag og leere av hverandres erfaringer». Denne definisjonen passer godt for
Eyde-klyngen i dag, fordi de er en klynge som bestar av kjerne-, kunnskaps- og
leverandgrbedrifter tilknyttet prosessindustrien pa Sgrlandet. De deler innsats og erfaringer
gjennom samarbeidsprosjekter og grupper, og skaper felles verdier og gkt konkurransekraft
gjennom disse aktivitetene. Klyngeorganiseringen lar klyngens bedrifter hente ut positive effekter

gjennom samarbeid om innovasjon og felles utfordringer.

Vi ble nysgjerrige pa Eyde-klyngen og den positive utviklingen i prosessindustrien pa Sgrlandet.
Av den grunn gnsket vi & undersgke hvordan klynger som samarbeidsform kan gi bedriftene
positive effekter og konkurransefortrinn. Vi ville ogsa studere hvilke utfordringer de kunne mgate
i denne prosessen, og hva som var viktige drivere for a lykkes i et samarbeid. Vi intervjuet
representanter fra klyngen for & analysere utviklingen klyngen hadde gjennomgatt og hva som var

status nd. Gjennom farste fase av intervjuer og litteraturstudie dannet vi oss et bilde av klyngen.



Klyngeutvikling, sosial kapital og klyngegovernance sto frem som sentrale for var studie fordi
det var disse begrepene respondentene benyttet for a forklare hva som var driverne bak det gode

samarbeidet.

Klyngeutvikling handler om det livslgpet en klynge faglger gjennom ulike modenhetsfaser. Knop
et al (2011) beskriver de ulike fasene og hvordan sosial kapital og klyngegovernance er spesielt
viktige drivkrefter for klynger pd modne nivaer. Sosial kapital er den kapitalen en organisasjon
utvikler i det sosiale samspillet mellom aktgrene (Johnstad, 2004). Den sosiale kapital handler
ogsa om dynamikken og smareoljen i klyngen. Den gir organisasjonen mulighet til a spille pa
aktgrene og samarbeide om & lgse sentrale problemstillinger. Klyngegovernance omhandler de
strukturer og aktgrene man benytter for a styre utviklingen i klyngeorganisasjonen (Normann &
Isaksen, 2009).

Var studie analyserer Eyde-klyngen innen tre hovedtemaer; klyngeutvikling, sosial kapital og

klyngegovernance.

1.2 Problemstilling
Det sentrale temaet vi ville belyse var hvordan Eyde-klyngen hadde utviklet seg fra initiativet
oppsto og frem til i dag. Videre ville vi se pa hva som gjorde at klyngen hadde lyktes med &

skape et godt samarbeid, og hva en klynge ma fokusere pa for & skape effekter for medlemmene.

Knop et al (2011) har utviklet en modell for utvikling av klynger. Denne viser at klyngers
utvikling vil gjennomga bestemte faser og kriser. De argumenterer for at man i en moden klynge
ma fokusere spesielt pa sosial kapital og klyngegovernance for a motvirke sentrale kriser som kan
oppsta i modningsprosessen. Normann & Isaksen (2009) identifiserer videre at det er et behov for

ytterligere forskning pa klyngegovernance for a skape bedre forstaelse for hvordan dette utfares.

| denne studien er var problemstilling falgende: Hvordan har Eyde-klyngen utviklet seg
gjennom de ulike fasene? Hva har veert de sentrale driverne for at klyngen har utviklet seg i en

positiv retning gjennom 10 ar?



Vare forskningsspgrsmal ble derfor:

1. Hvordan har Eyde-klyngen utviklet seg gjennom sitt livslgp?
2. Hvordan har klyngen utviklet sosial kapital og klyngegovernance som sentrale drivere for &
oppna gkt modenhet og konkurransekraft?

3. Hva kan andre klynger leere av Eyde-klyngen?

1.3 Oppgavens oppbygning og struktur

Studien benytter en tradisjonell oppbygging for a lede leseren gjennom studien (se figur 1).

Case NCE

Metode | Eyde-klyngen | Diskusjon Konklusjon og

2 implikasjoner
Kap 6

Kap 3 il ogResultater i Kap 5
Kap 4

Figur 1. Disposisjon for oppgaven

| kapittel 2 vil vi introdusere relevant teori innen klynger og klyngeutvikling. Deretter vil vi ta for
oss begrepene sosial kapital og klyngegovernance, og belyse hva forskning anbefaler for & lykkes

i klyngeorganisasjonen.

| kapittel 3 vil vi presentere forskningsmetoden, og hvordan vi har bygget opp vart studie for &

belyse og besvare forskningsspgrsmalene.

| kapittel 4 presenterer vi Eyde-klyngen, dens oppbygging og klyngens viktigste aktiviteter.
Hensikten er a gi leseren et godt bilde av hvordan klyngen er bygget opp, og hvordan de jobber
for & skape positive effekter for medlemmene. Til slutt i kapitlet oppsummerer vi funnene fra
intervjuene vare og knytter dem opp mot hovedtemaene; klyngeutvikling, sosial kapital og

klyngegovernance.

| kapittel 5 presenterer vi diskusjonen og drgfter funnene fra var studie. Her tar vi for oss
hovedtemaene klyngeutvikling, sosial kapital og klyngegovernance. Vi analyserer dette opp mot
teorikapitlet.

| kapittel 6 presenterer vi var konklusjon fra studien. Vi beskriver videre hvilke implikasjoner

dette vil ha for praksis og for videre forskning.



2. Teori

| dette kapitlet vil vi introdusere sentral teori og forskning innen klynger. Vi vil starte med a
forklare klyngebegrepet, dets bakgrunn og viktige kjennetegn. Deretter vil vi se pa
klyngeutvikling og klyngemodenhet. Her vil vi gi en beskrivelse av de viktigste fasene en klynge
normalt sett vil gjennomga, og hvilke utfordringer man mgter pa de ulike nivaene. Vi anser Eyde-
klyngen for & vaere en moden klynge. Arsaken til dette er at kjernebedriftene har hatt et formelt
klyngesamarbeid siden 2007. De har opprettet flere fellesprosjekter og aktiviteter, og omtaler
ogsa seg selv som en moden klynge. I lgpet av 2015 og 2016 har de gatt inn i en ny fase som
NCE-klynge. Pa dette nivaet er det vesentlig a ha fokus pa sosial kapital og klyngegovernance, og
vi vil derfor redegjere for disse begrepene i kapittel 2.3 og 2.4. Dette er viktige drivkrefter for &

oppna gkt modenhet, og for a sikre fortsatt utvikling av styringsprosessene i modne klynger.

2.1 Klynger

Klyngebegrepet er en retning innen nettverks- og samarbeidsstrategier (Jakobsen, 2008; Johnstad
& Utter, 2015; Jargensen & Svarstad, 2015; Mariussen & @rstavik, 2005). Begrepet er aktuelt,
fordi det gir bedrifter anledning til 2 samarbeide og utnytte felles ressursgrunnlag for a skape
konkurransekraft. Vi vil i dette kapitlet introdusere klyngebegrepet og tydeliggjere forskjellen
mellom ulike begreper innen klyngeforskningen. Videre vil vi redegjere for hvorfor man inngar

klyngesamarbeid og hvordan dette kan skape konkurransekraft.

2.1.1 Klyngebegrepets opprinnelse

Alfred Marshall (1920) var den farste til & introdusere klyngebegrepet i et samfunnsgkonomisk
perspektiv. Han forsket pa klyngedannelse blant sammenlignbare bedrifter innen avgrensede
geografiske omrader. Han identifiserte tre drsaker til denne klyngedannelsen. Disse var:

1. Tilgang til kompetent arbeidskraft
2. Tilgang til felles varer og infrastruktur

3. Informasjons- og idéflyt i regionen

Disse tre arsakene har siden blitt bekreftet og forsket videre pa av ulike forskere (Jakobsen, 2008;
Morosini, 2004; Porter 1990). Michael Porter er pA mange mater den som tok begrepet videre, og

gjorde det allment kjent gjennom sin artikkel «The competitive advantage of nations» og senere

4



forskning (Porter 1990; Porter, 1998; Porter, 2001). Porter kan pa mange mater kalles

klyngeforskningens far, og vi vil komme tilbake til hans definisjon og diamantmodell senere i

oppgaven.

2.1.2 Hva er klynger?

Begrepet klynge er et relativt bredt begrep. Det dukker opp innen mange ulike disipliner av

samfunnsforskningen. Mariussen & @rstavik (2005) illustrerer dette i tabell 1. Den mangfoldige

forskningen pa klynger ferer til at man far mange ulike perspektiver basert pa forskjellige

forklaringsmodeller.

Tabell 1. Tabell over disipliner relatert til klyngeforskning, Mariussen & @rstavik (2005).

Nasjonale systemer

Disiplin Pkonomisk/ |@konomisk Bedrifts- Innovasjons- |Geografi
teknologisk sosiologi strategi gkonomi
historie
Hva forklarer [Sosial Sosiale Bedrifters Utdanning, Geografisk
konkurranse- |konstruksjon |systemer, og |strategier av [forskning, neerhet/
dyktighet? av teknologi |institusjoner |omgivelsene |naerings- agglomerasjoner
og gkonomisk |og gkonomisk politiske
organisering |organisering virkemidler
Studieobjekt Bedriftsorganisering Innovasjons-  |Agglomerasjoner
systemer

Klynger

Gjennom litteraturstudien rundt klynger og klyngebegrepet har vi identifisert flere ulike

definisjoner pa hva en klynge er, og hvilke ngkkelbegreper man kan benytte for & beskrive en

klynge. Under har vi nevnt noen av de definisjonene vi anser for a vaere mest sentrale og

relevante for var studie:

» «En klynge er en konsentrasjon av bedrifter og relaterte kunnskapsmiljger, koblet

sammen gjennom komplementaritet eller likhet i interesser og behov» - Norwegian

Innovation Clusters, fra «Programbeskrivelse Norwegian Innovation Clusters» (NIC,

2015).




» «A cluster is a geographically proximate group of interconnected companies and
associated institutions in a particular field, linked by commonalities and
complementarities» - Porter, fra «Clusters and the new economics of competition» (1998).

> «A cluster may thus be seen as a system of interconnected firms and institutions whose
value as a whole is greater than the sum of its parts» - Clark et al, fra «The Oxford
Handbook of Economic Geography» (2003).

» «A cluster consists of collocated and linked firms, public sector actors, academia and
financial actors into a core activity» - Andersson et al, fra «The Cluster Policies
Whitebook» (2004).

» «En naeringsklynge kan defineres som en kritisk masse av bedrifter i ulike deler av
verdikjeden (eller verdinettverket og verdiverkstedet) lokalisert i samme region.
Hensikten er a dele felles innsatsfaktorer, utnytte felles kunnskapsgrunnlag og lere av

hverandres erfaringer» - Reve & Sasson, fra «Et kunnskapsbasert Norge» (2012).

| denne studien legger vi definisjonen til Reve & Sasson (ibid) til grunn for var forstaelse av
klyngebegrepet. Denne definisjonen trekker i starre grad enn de andre frem viktigheten av a dele
kunnskap og erfaringer, og skape effekter gjennom samhandling. Var forstaelse av Eyde-klyngen
er at malet og hensikten med klyngesamarbeidet er at nettopp deling av kunnskap og erfaring, og
dette star sentralt for utviklingen av klyngen. Vi vil bruke denne definisjonen som grunnlag for
var analyse av Eyde-klyngen i diskusjonskapitlet. Videre i oppgaven vil vi beskrive ulike

kategorier av klynger. Dette vil nyansere begrepet ytterligere.

2.1.2.1 Klyngekategorier

Mange forskere har vist at vi har et behov for a kategorisere klyngebegrepet for a fa en mer
nyansert forstaelse av klyngen man forsker pa. Man skiller her mellom regionale og industrielle
klynger, mellom naturlige (uformelle) klynger og klyngeprosjekter (formelle), og mellom «true

clusters», og de som ikke er det.

Flere forskere (Andersson et al, 2004; Johnstad & Utter, 2015; Malmberg et al, 1996; Morosini,
2004) peker pa det er en viktig forskjell mellom regionale/geografiske klynger og industrielle
klynger/naeringsklynger. Morosini (2004) beskriver for eksempel en industriell klynge som: «An
industrial cluster is a socioeconomic entity characterized by a social community of people and a

population of economic agents localized in close proximity in a specific geographic region»
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Andersson et al (2004) beskriver en regional klynge som: «The regional or localised cluster is a
spatial agglomeration of similar and related economic activity that forms the basis of a local
milieu that may facilitate knowledge spill-over and stimulate various forms of learning and

adaptation».

Det skilles altsa mellom naeringsklynger, der deltakerne i starst grad er sentralisert rundt en felles
naring og regionale klynger, som har starst relasjon til geografisk plassering. Det synes a vare
glidende overganger mellom disse begrepene (Johnstad & Utter, 2015). Det kan for eksempel
veere vanskelig & definere hva som er en felles nzring i den ene enden av begrepet, og hva som er
en naturlig regional avgrensning i den andre enden. Uansett er det viktig a veere klar over at det er
en nyanseforskjell mellom de ulike klyngetypene. Ulike klyngetyper vil ofte definere sin klynge

og sine fokusomrader pa forskjellige mater.

En annen kategorisering som kan ha betydning for forstaelsen av en klynge er forskjellen mellom
uformelle og formelle klynger. Johnstad & Utter (ibid) beskriver at den viktigste forskjellen er
om klyngen har en formell prosjektorganisasjon som styrer den. En uformell klynge kan altsa
eksistere og gi positive effekter uten at bedriftene ngdvendigvis definerer seg som en del av et
klyngeprosjekt. Jargensen & Svarstad (2015) beskriver videre hvordan man skiller mellom en
uformell naringsklynge som utvikles organisk, og et vedtatt klyngeprosjekt der man etablerer

strukturer for & ivareta og utvikle malrettet samarbeid mellom bedriftene.

Med andre ord har en naturlig klynge fokus pa samspill og samarbeid mellom relaterte bedrifter,
og bygges opp gjennom organisk utvikling. Et klyngeprosjekt er et definert initiativ som har
fokus pa hvordan et malrettet og systematisk arbeid kan bidra til klyngeutvikling. I et
klyngeprosjekt er det gjerne et sekretariat som tar initiativ til aktiviteter, prosjekter og annet

maélrettet arbeid.

Klyngebegrepet oppsummeres ytterligere hvis vi ser til Malmberg & Powers (2006) definisjon av
hva som utgjar «true clusters». De stiller fire krav til en klynge for at den skal kunne definere seg

som «true cluster»:

1. Klyngen har en rekke bedrifter innenfor samme sektor og nearing som er lokalisert

innenfor et geografisk begrenset omrade.



2. Bedriftene i klyngen er knyttet sammen gjennom ulike former av samarbeid og
konkurranse, og det skjer informasjons- og kunnskapsflyt mellom bedriftene.

3. De ulike aktgrene av klyngen erkjenner at de er en del av denne (og andre oppfatter dem
som en klynge).

4. Bedriftene pa innsiden av klyngen skal veaere mer innovative og konkurransedyktige enn

bedrifter utenfor klyngen.

Det er gjerne spesielt det fjerde punktet som kan veere litt omstridt, da det kan veere vanskelig a
male innovasjonsgraden og konkurransedyktigheten til en bedrift om den var deltaker i klyngen
eller ikke. Likevel er de fire kravene interessante a ta med seg inn i forstaelsen av hva en klynge

prgver a oppna.

| denne oppgaven definerer vi Eyde-klyngen som en formell naringsklynge. Vi kommer til 8 se i

kapittel 4 at Eyde er et klyngeprosjekt som opererer innen prosessindustrien pa Sgrlandet.

Vi vil videre i oppgaven se pa hvordan klyngeorganisering kan gi konkurransekraft og positive

effekter.

2.1.3 Klyngers konkurransekraft og effekter

Arsakene til at bedrifter velger & innga klyngesamarbeid kan veere mange. Porter (1990) har
utviklet en diamantmodell som ofte benyttes for a forklare klynger og hvilke effekter de gir (figur
2).

Firm strategy
Structure
And Rivalry

e

Demand
Conditions
v /7'
ol
\;.A : Related
And supporting
Industry

Figur 2. Porters diamantmodell (1990).



Kort beskrevet kan man si at «Factor conditions» handler om tilgang til produksjonsfaktorer.
Dette er faktorer som bedriftene er avhengige av for & kunne konkurrere, og omfatter i falge
Porter alt fra arbeidskraft til infrastruktur. «<Demand conditions» handler om markedets krav til de
produkter eller tjenestene som klyngens bedrifter leverer. «Related and supporting industries»
handler om tilstedevarelsen og bidragene fra stattende og relaterte naringer og bedrifter. «Firm
strategy, structure and rivalry» handler om konkurranse innad i regionen, hvordan

nearingspolitikken er utformet og hvilke strategier bedriftene har.

Faktorene kan sammen si noe om hvilken konkurransekraft og hvilke innovasjonsmuligheter man
har i regionen/klyngen. Ved & oppna en sunn balanse mellom de fire faktorene kan man utvikle

klyngens evne til & skape positive effekter for sine medlemmer.

Reve & Sasson (2012) beskriver at sterke naringsklynger vil kunne gi det de kaller
oppgraderingsmekanismer. Disse vil oppsta gjennom interaksjonen og samarbeidet mellom
klyngens medlemmer, og vil fare til gkt verdiskaping i klyngen. Den farste
oppgraderingsmekanismen er innovasjonspress. Gjennom sunn konkurranse innad i klyngen og
gkt kontakt med sine naermeste konkurrenter, vil det oppsta et press som «tvinger» bedriftene til &

tenke nytt og innovativt rundt sine produkter, prosesser og tjenester.

Den andre oppgraderingsmekanismen er komplementaritet. Komplementaritet bygger pa at
bedriftene i klyngen vil utfylle hverandre i verdikjeden. De ulike bedriftenes kunnskaper og
erfaringer gjer at klyngen som helhet vil tilby en komplementaritet der man kan spille pa

hverandres sterke sider for & gi gkt konkurransekraft i markedet.

Den tredje oppgraderingsmekanismen er kunnskapsspredning. Gjennom gkt kontakt og
samarbeid vil dyktige ansatte pavirke hverandre pa tvers av klyngen gjennom ulike aktiviteter.
Ansatte vil ogsa flyte mellom bedriftene og bytte jobber. Pa denne maten vil kunnskap og

erfaringer spres pa tvers av klyngens medlemmer og gi gkt kunnskap.

Til sammen vil disse oppgraderingsmekanismene kunne fare til hayere produktivitet, reduserte

transaksjonskostnader og gkt innovasjon i klyngen (ibid).



| «The Oxford Handbook of Economics» viser Clark et al (2003) til at man oppnar tre
hovedeffekter ved a utvikle klynger. Disse er gkt statisk produktivitet, gkt kapasitet for

innovasjon og produktivitetsvekst, og stimulans til dannelsen av nye firmaer.

Bergum (2006) skriver at man innen innovasjonsforskningen trekker frem effekter som bedre
samspill mellom klyngedeltakerne og det offentlige. Dette kan vise seg gjennom gkt evne til &
skape ny kompetanse, mulighet for a redusere risiko og kostnader ved fellesinvesteringer, evne til
a bringe frem nye produkter og nye bedrifter, og mulighet til & skape nye arbeidsplasser, bedrifter

0g neeringer.

2.2  Utvikling av klynger
| dette kapitlet vil vi introdusere teori om utvikling av klynger, og vise at det finnes forskere som
er bade positive og negative til & illustrere klyngeutvikling som predeterminerte faser. Deretter vil
vi vise en typisk inndeling av fasene i en klynges livslgp. Til slutt beskrives forskning pa hvilke
kriser som kan oppsta underveis i utviklingen av en klynge, og hvordan man kan handle for &

utvikle klyngen pa en hensiktsmessig mate.

2.2.1 Ulike forklaringsmodeller pa klyngers utviklingslgp
En klynge vil faglge et livslgp og utvikle seg over tid. Denne utviklingen kan ses pa mange ulike
mater avhengig av perspektiv. Martin & Sunley (2011) viser til at det finnes mye forskning pa
klynger som komplekse systemer, og ulike forklaringsmodeller pa utviklingen gjennom et
livslgp. Tabell 2 viser hvordan de har tilpasset en modell av Cumming & Collier (2005) for &
presentere dette. Tabellen viser Martin & Sunleys «Adaptive Cycle» opp mot livssyklusmodellen

og andre forklaringsmodeller pa hvordan klynger utvikler seg.
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Tabell 2. Forklaringsmodeller for komplekse systemer (Martin & Sunley, 2011).

Meta-Model Continuous Alternative Exogenous
(Type of Complex Identity of Stable State of Forcing
System) System System Possible

Life-cycle Yes No No
Random Walk No No Yes
Replacement No Yes Yes
Limitation Yes No Yes
Succession Yes No No
Adaptive Cycle Yes/No Yes No/Yes
Evolutionary No Yes Yes

Vi mener at Martin & Sunleys «Adaptive cycle» (2011) fremstar som litt kompleks og litt for
uoversiktlig for a beskrive generell klyngeutvikling. Vi synes modellene innen
livssyklusretningen har en mer pragmatisk tilnzerming til virkeligheten i klyngers livslgp. Vi vil

derfor fokusere pa disse modellene videre i oppgaven.

Innen livssyklusretningen finnes det flere ulike modeller som beskriver de ulike fasene i en

klynges livslgp. Vi har oppsummert et utvalg av disse i tabell 3.

Tabell 3. Presentasjon av faseinndeling i ulike livssyklusmodeller.

Fase | Knop etal Andersson et al | Mariussen & Jia et al (2015)
(2011) (2004) @rstavik (2005)

1 Identification Agglomeration | Verdikjeden skapes
stage

2 Initiative stage | Emerging Produktinnovasjoner | Emerging stage

cluster

3 Innovative Developing Verdikjeder Growth stage
development cluster effektiviseres
stage

4 Maturity stage Mature cluster Verdikjeder Maturity stage

gdelegges

5 Transformation | Transformation | Kreativ destruksjon | Decline stage

stage

Bade Martin & Sunley (2011), Knop et al (2011) og Andersson et al (2004) beskriver klyngenes

utvikling over tid pa ulike mater. Livssyklusmodellene har mange tilhengere, men ogsa noen
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kritikere. Vi sa at Martin & Sunley (2011) argumenterer for at man ikke kan se en klynges
utvikling som et predeterminert lgp fra fadsel til ded. Forskerne mener at livssyklusmodellene
med bestemte faser ikke er dekkende nok. | deres forskning argumenterer de for at
livssyklusmodellene ikke tar inn over seg kompleksiteten som ligger i en klynge og dens
omgivelser. Derfor mener de at man ikke kan omtale faser som en livssyklus, men heller at
utviklingen ma tolkes mer abstrakt. De far statte av Flgysand et al (2012) som mener at
«klyngeutvikling ma ses pa som en flytende og kompleks prosess som ikke falger en bestemt

sti».

| var studie mener vi likevel at man ma kunne vente at en klynge utvikler seg i faser og gar
gjennom ulike modenhetsnivaer. Breschi & Malerba (2001) har en mer fleksibel tolkning av
klyngeutvikling enn Martin & Sunley, og skriver at klynger ikke ma tolkes rigid innen ett
rammeverk og pa ett tidspunkt. De mener at klynger har noen spesifikke faser som klyngen vil

utvikle seg gjennom.

Innovasjon Norge, SIVA og Forskningsradets klyngeprogram «Norwegian Innovation Clusters»
(som Eyde-klyngen er medlem av) legger ogsa opp til ulike modenhetsnivaer ved at man kan
sgke om opptak til klyngeprogrammene Arena, NCE (Norwegian Center of Expertise) og GCE
(Global Center of Expertise) (NIC, 2016). Programmet er innrettet slik at Arena er det laveste
programnivaet. Deretter stilles det stadig hgyere krav til organisasjon, modenhet og effekter pa
nivaene NCE og GCE.

Vi mener at beskrivelsen av klyngers utvikling som er beskrevet i «Cluster Whitebook»
(Andersson et al, 2004) synes dekkende for klyngers utvikling. De 5 fasene beskriver en klynges
fremvekst og utvikling gjennom ulike modenhetsnivaer. Samtidig apner modellen for at man kan
ha ulik utvikling pa veien avhengig av hendelser som inntreffer og valg som gjeres underveis.
Denne modellen og fortolkningen vil vi benytte videre i oppgaven for a beskrive klyngers

utvikling og modenhet.

2.2.2 Klyngers livssyklusmodell
Andersson et al (ibid) omtaler i sin bok klyngers utvikling som et livssykluslgp med ulike grader

modenhet. De understreker at klynger kan utvikle seg pa mange ulike mater, men at man generelt
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kan si at en klynge vil utvikle seg i 5 ulike faser (figur 3).
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Figur 3. Faser i en klynges livssyklus (Andersson et al, 2004).

De fem fasene er:

1. Agglomeration (Tettbebyggelse). Flere firmaer og organisasjonen eksisterer i
regionen, men det er ikke noe formelt samarbeid.

2. Emerging cluster (Fremvoksende klynge). En del firmaer og organisasjoner i regionen
starter & samarbeide om spesialiserte kjerneoppgaver og ser at det er mulighet for a
statte hverandre for & oppna felles mal.

3. Developing cluster (Utviklende klynge). Klyngen begynner a formes gjennom det
formelle samarbeidet, og gjerne ogsa med en formell klyngeorganisasjon

4. Mature cluster (Moden klynge). Klyngen er moden og har oppnadd en kritisk masse
av deltakende bedrifter og organisasjoner. Klyngen har gjerne kontakt med andre
klynger, offentlige organisasjoner, interesseorganisasjoner, felles aktiviteter og
opptrer som én enhet utad. Man vil se at det oppstar nye bedrifter og produkter ut fra
klyngens aktiviteter.

5. Transformation (Transformasjon). Over tid vil klyngen ha behov for a fornye seg og
tilpasse seg nye omgivelser hvis den vil unnga a ga under. Klyngen ma derfor
transformere seg over tid. Den kan ofte deles opp i flere mindre klynger som
spesialiserer seg innen spesifikke interessefelt. Man kan ogsa oppleve at selve klyngen

transformeres for fortsatt a veere konkurransedyktig.
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Modellen viser altsa at en klynge vil falge en livssyklus der den modnes over tid. Underveis kan
det inntreffe hendelser og kriser som pavirker denne utviklingen. Det vil vere viktig a forsta
hvilken fase klyngen befinner seg i for & kunne forsta hvordan ulike drivkrefter vil pavirke den.

2.2.3 Kriser i klyngers livssyklusmodell

Knop et al (2011) har i sin artikkel «Crises in the cluster life-cycle» studert hvordan klynger
utvikler seg basert pa livssyklusmodellen. De bygger videre pa denne modellen og studerer
hvordan ulike kriser kan oppsta underveis i denne prosessen. De argumenterer for at en klynge vil
ga gjennom fasene «ldentification stage», «Initiative stage», «Innovative development stage»,
«Maturity stage» og «Transformation stage». Underveis i denne prosessen vil det kunne oppsta

ulike kriser som hindrer klyngen i & na det neste modenhetsnivaet (figur 4).
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Figur 4. Crises in a cluster life-cycle (Knop et al, 2011).

Den farste krisen som kan oppsta er «Crisis of initiative». Denne krisen gar ut pa at man kan
oppleve at initiativet om a opprette en klynge blir mgtt med vanskelige spgrsmal og manglende
samarbeid. Hvis initiativet ikke fanges opp, og man ikke klarer a skape oppslutning rundt
samarbeidet, vil det lede til en krise. | ytterste konsekvens vil krisen fare til at klyngen der ut.
Lesningen pa krisen vil vere videre utvikling gjennom spesialisering og kunnskap. Aktgrene ma

identifisere de spesialiserte omradene hvor de kan oppna effekter ved a samarbeide og dele
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kunnskap. Pa denne maten kan man skape arenaer som aktualiserer klyngen og gir oppslutning

fra aktgrene.

| neste fase, «Initiative stage», kan man oppleve en «Crisis of trust». Tillitskrisen oppstar nar man
opplever at aktgrene ikke har tilstrekkelig tillit til hverandre. Man unngar gjerne a dele
informasjon, holder tilbake bidrag i klyngen og samarbeidsklimaet forvitrer. Hvis man ikke klarer
a skape tilstrekkelig tillit rundt klyngeprosessene og -aktivitetene kan man i ytterste konsekvens
oppleve at tilliten forsvinner helt. Aktarene vil da holde tilbake kunnskap og bidrag, og til slutt
kan klyngen dg ut. Lgsningen pa krisen er videre utvikling ved & bygge opp felles normer og
verdier ved & fokusere pa klyngens sosiale kapital. Gjennom felles innsats og utvikling av en
felles kultur og mal vil tilliten gradvis bedres. Over tid vil man utvikle en felles kultur for & dele

informasjon og trekke i samme retning.

Den neste krisen man kan mgte pa er «Crisis of structure» i «Innovative development stage».
Denne krisen oppstar fordi man gjennom den innovative utviklingsfasen vokser og knytter seg
stadig tettere sammen. Det vil da oppsta et behov for & formalisere klyngens aktiviteter og
utvikling. I overgangen til den modne fasen kan man derfor mate en strukturell krise. Lgsningen
pa denne krisen er styring (governance) av klyngen og dens medlemmer og aktiviteter. For &
lykkes med dette ma klyngens medlemmer sammen sgrge for at klyngen oppnar en hgyere
modenhet. Dette kan gjeres ved at en stremlinjeformer organisasjonen og de samlede

aktivitetene, slik at alle trekker i samme retning.

Knop et al (ibid) argumenterer for at styring av klyngen i stor grad handler om & legge til rette for
innovasjon. Arsaken er at det ofte ventes at man i modenhetsfasen skal realisere innovative
fellesprosjekter. Fellesprosjektene samler klyngens ressurser og skaper synergier som bedriftene
ikke kunne realisert hver for seg. I modenhetsfasen vil man skape optimaliserte prosesser,
analysere markedstrender, utvikle felles strategier og iverksette strategisk styring av klyngens
prosjekter. Dette er haydepunktet i klyngens livssyklus. Hvor lenge klyngen klarer & holde seg i
denne produktive fasen vil vaere avhengig av hvor dyktige de er. Hvis de tar riktige strategiske
valg og styrer klyngen pa en god mate kan de fortsette & vere innovative og agile. Samtidig vil

markedsforhold utenfor klyngens kontroll ha pavirkning pa hvordan klyngen utvikler seg.
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Den siste krisen i en klynges livssyklus kan oppsta i «Maturity stage», og kalles «Crisis of
identity». Pa ett tidspunkt vil klyngen utvikle seg til et punkt hvor den ikke kan oppna hgyere
grad av modenhet i sin navarende form. Medlemmene kan bli frustrert av manglende innovasjon
og mangel pa videre utvikling. Klyngen stagnerer og tilliten blant medlemmene synker, og
klyngen kan komme i en identitetskrise. Hvis ikke klyngen skal ga til grunne argumenterer Knop
et al (ibid) for at man ma skape ny vekst gjennom apen innovasjon i transformasjonsfasen. Igjen
er det klyngens sosiale kapital og tillit som skal veere drivkraften til den nye veksten.

Transformasjonsfasen kan gi flere utfall. Hvis man lykkes kan man se at klyngen transformeres
og klarer & skape fortsatt modning og vekst. Ofte kan man se at det ut fra den opprinnelige
klyngen vil oppsta nye klynger innen smalere interessefelt som kan ga inn i sin egen livssyklus.
Hvis man ikke lykkes med a transformere klyngens aktiviteter kan man oppleve at klyngen

gradvis der ut.

Knop et al (ibid) peker videre i sin artikkel pa viktigheten av kunnskap, struktur og tillit ved
utvikling av klynger i mgte med de ulike livssykluskrisene. Det er gjennom kunnskap, struktur og

tillit man kan utvikle klyngens modenhet og forflytte seg til et hgyere niva (figur 5).

Knowledge — processes and
methods of acquiring information
for the learning process and
innovative actions within the

nethk

AUS&

Trust — realisation of honest and Structure — distribution of tasks,
cooperative  behaviours in a functions and roles in a
network cooperation network

Figur 5. Knowledge, Trust & Structure (Knop et al, 2011).

Oppsummert har Martin & Sunley (2011) et poeng i at en klynge er et komplekst system som
pavirkes av bade interne og eksterne forhold. Disse vil gjare det vanskelig & spa klyngens
utvikling gjennom en predeterminert livssyklus. Likevel mener vi, som Andersson et al (2004) og
Knop et al (2011), at klynger ofte vil utvikle seg og modnes etter samme mgnster.

Klyngeorganisasjonen ma vare observant pa disse modenhetsnivaene og krisene som kan oppsta
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etter hvert som klyngen modnes og utvikles. Ved a vere observant har man mulighet til & kunne
veere proaktiv og iverksette tiltak som gjer at man kan fa mer smidige overganger mellom fasene.
Pa den maten kan man skape en sunn og harmonisk modningsprosess, slik at man kan fa bedre

effekter av samarbeidet og feerre kriser i klyngen.

Sosial kapital og «cluster governance» beskrives av Knop et al (ibid) som de viktigste driverne i
overgangene mot en moden klynge pa «Maturity stage». Klynger i disse fasene ma derfor veere
meget bevisste pa hvordan de kan utvikle og opprettholde disse viktige kapasitetene gjennom sitt
livslgp. Vi vil videre beskrive begrepene sosial kapital og «cluster governance» i mer detalj for a

undersgke hvordan klynger bevisst kan benytte disse drivkreftene for gkt utvikling og modenhet.

2.3 Sosial Kapital

Johnstad (2004) viser i sin artikkel «Klynger, nettverk og verdiskaping i innlandet» at en klynge
holdes sammen av organisatoriske og sosiale nettverk. Dette benevnes som sosial kapital, og han
beskriver den som smeareoljen i en klynge. Johnstad & Utters helhetsmodell «Verdiskaping
gjennom samarbeid» (figur 6) illustrerer dette ved a legge sosial kapital som et sentrum i Porters
diamantmodell (2015). Sosial kapital blir derfor en meget viktig drivkraft ved klyngens utvikling,
modenhet og dynamikk. Vi har valgt & ta utgangspunkt i Johnstads modell nar vi skal gi et

teoretisk perspektiv pa sosial kapital i en klynge.

- Visjoner
Sivilt entreprengrskap y - Initiativ Fasilitering
(samfunnsmessige ildsjeler) - Lederskap
(Mikro)

Qn'idomme

/ Sivilt ’,‘.‘v""é"a"
3 Entreprener- )~ Samarbeid
Tillit o /

Sosial kapital Kollektiv handling/
(Meso) samarbeid
Gjensidighet
Klynger Konkurranseevne

(Makro)

virksomhet

Figur 6. «Verdiskaping gjennom samarbeid» — Johnstad & Utter (2015).
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2.3.1 Hva er sosial kapital?

Sosial kapital er et sosialvitenskapelig begrep som har fatt mye oppmerksomhet pa kort tid.
Ellinor Ostrom (2007) viser til at den grunnleggende idéen om sosial kapital kan spores langt
tilbake i tid.

| litteraturen forbindes begrepet sosial kapital med sosiale relasjoner, tillit, gjensidighet,
omdgmme, normer, og sanksjoner i forbindelse med samhandling og organisering (Granovetter,
1973; Johnstad, 2004; Johnstad & Utter, 2015; Ostrom, 1998; Ostrom, 2000). Dette kan vere
mellom individer, grupper eller bedrifter. Sosial kapital kan enten benyttes for personlig vinning
eller den kan fremme et produktivt samarbeid (Johnstad & Utter, 2015). | klynger der det er en
god beholdning sosial kapital er det lett a fa til et frivillig samarbeid mellom grupper og bedrifter.
Sammen vil deltakerne utvikle seg, og kontrollere ngdvendige ressurser og innsats som er i
klyngen. | klynger med lite sosial kapital vil det vaere store utfordringer knyttet til & initiere og

organisere samarbeid (Johnstad, 2004).

Sosial kapital kan ogsa bidra til & forsterke effekten av andre kapitalformer som human-,
finansiell- eller fysisk kapital (ibid). For a fa en bredere forstaelse av hva en legger i begrepet
sosial kapital, blir det derfor nyttig & se begrepet i forhold til de ulike kapitalformene. I likhet
med de andre kapitalformene er sosial kapital en produktiv ressurs som kan brukes til & oppna
bestemte mal (Johnstad & Utter, 2015).

Den sosiale kapital beskrives altsa som smgreoljen i en klynge. Denne omfatter en rekke
individer som samhandler gjennom felles tilknytning til hverandre. Sosial kapital kan derfor sees
pa som en felles ressurs som er unik for samarbeid og samhandling i klyngen. Gjennom

samhandling og dialog fremmer sosial kapital produktivitet og problemlgsning (Greve, 2000).

Flere teoretisk orienterte forskere har vaert kritiske til tvetydigheten i begrepet sosial kapital.
Blant annet bemerket Solow (2000) at mye av den sosiale kapitalens forskning er basert pa vage
idéer og tilfeldig empirisme. Var mening er derimot at selv om begrepet er vanskelig a definere
og male, synes det klart at sosial kapital er avgjgrende for dynamikken og samspillet i klyngen.

Vi har valgt & benytte Johnstads (2004) definisjon pa sosial kapital som grunnlag for var
forstaelse av begrepet i denne oppgaven: «Sosiale relasjoner, tillit og normer mellom personer,

grupper eller organisasjoner som fremmer eller hemmer samarbeid til felles beste». Vi mener at
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denne definisjonen fremhever at sosial kapital eksisterer fra individ- til organisasjonsniva.
Samtidig trekker Johnstad frem hvordan den oppstar og anvendes i samspillet mellom mennesker

i klynger.

2.3.2 Sosial kapital pa ulike nivaer

Johnstads modell «Verdiskaping gjennom samarbeid» (figur 6) oppsummerer hvordan
verdiskaping kan skje gjennom samarbeid mellom individer og organisasjoner pa makro-, meso-
og mikroniva. Han har i denne modellen kombinert Porters diamantmodell (1990) med Ostroms
modell for sosial kapital (1998). Ostroms modell gjer seg farst gjeldene pa meso- og mikroniva,
men har ogsa indirekte betydning pa makroniva.

Sosial kapital kan derfor ha betydning pa tre nivaer i klyngesammenheng (Schiefloe, 2007).

> Samfunnsniva (makroniva)
> Gruppe- og systemniva (mesoniva)

> Det individuelle niva (mikroniva)

Pa alle tre nivaene kan sosial kapital utgjare en ressurs som fremmer maloppnaelse og ivaretar
viktige verdier og hensyn. Det er viktig at sosial kapital pa alle tre nivaene bygges opp, holdes
ved like og fornyes gjennom innsatsen fra individer, grupper eller bedrifter. Vi skal na se pa

hvordan sosial kapital gjer seg gjeldende pa de ulike nivaene.

2.3.2.1 Makroniva
Flere forskere (Andersson et al, 2004; Knop et al, 2011; Porter, 2000) trekker inn sosial kapital
som viktig for klyngeutviklingen pa makroniva.

Schiefloe (2007) mener at sosial kapital pa makroniva utrykkes gjennom et samfunnsperspektiv,
og i Johnstads modell (figur 6) er dette definert som konkurranseevne. Johnstad (2004) papeker at
tillit, gjensidighet og samhandling pa meso- og mikroniva vil pavirke klyngens rivalisering og
konkurranseevne pa makroniva. Dette har vi beskrevet nermere i kapittel 2.1.3, som omhandler

konkurranseaspektet, effekter og oppgraderingsmekanismer en klyngeorganisering gir.

2.3.2.2 Mesoniva
Sosial kapital pa mesoniva kan i fglge Schiefloe (2007) vere pa et gruppe- og systemniva. Den

sosiale kapital oppstar i relasjonene mellom gruppemedlemmene.
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Ostrom (1998) har viet mye av sin forskning til sosial kapital pa dette nivaet. Hun har blant annet

sett pa hvordan den sosiale kapital kan oppfattes som et frivillig samarbeid mellom parter.

Ostroms modell om sosial kapital (figur 7) illustrerer et slikt frivillig samarbeid (ibid). Her star
samspillet mellom kjernerelasjonene; reciprocity (gjensidighet), trust (tillit) og reputation

(omdemme) mellom parter eller aktorer sentralt for & utvikle det nedvendige samarbeidsnivéet.

/ REPUTATION
LEVELS OF sl NET

TRUST COOPERATION BENEFITS

RECIPROCITY

Figur 7. Sosial kapital (Ostrom, 1998).

Vi har i denne oppgaven valgt a beskrive og utdype kjernerelasjonene gjensidighet, omdgmme og
tillit. Dette er begreper som er viktige a utvikle for a fa til et samarbeid mellom grupper. Ostrom
(ibid) har i sin forskning sett pa hvordan de tre kjernerelasjonene har betydning for nivaet pa
samarbeidet. Samarbeidsnivaet har igjen innvirkning pa hvordan gruppene er villig til & innga
kollektiv samhandling. Disse frivillige fellesskapshandlinger har igjen betydning for utvikling av

blant annet klyngeorganisasjoner (Johnstad & Utter, 2015).

Ostrom (1998) skriver at nivaet av tillit, gjensidighet og omdgmme i et samarbeidsforum er
positivt selvforsterkende. Dette betyr ogsa at en reduksjon i en av disse kjernerelasjonene kan

fare til en nedadgaende spiral.

Gjensidighet omfatter gjerne felles normer og verdier. Dette innebarer en viss grad av symmetri
blant medlemmene i en gruppe. Nar enkeltpersoner lerer a stole pa hverandre, vil de ogsa vere i
stand til & lage troverdige forpliktelser (Ostrom, 2000). Dette kan illustreres i form av

tilstedevaerelsen av bidrag og kunnskapsdeling i gruppen.

Omdgmme kan forstas som et rykte som individene, partene og klyngen har. | et samarbeid er det
ikke gnskelig a ha med parter som sliter med et negativt omdgmme (Johnstad & Utter, 2015). Et
godt omdemme vil derimot lede til at andre parter gjerne vil samarbeide og assosieres med denne

parten eller gruppen.
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Tillit handler om i hvilken grad man kan stole pa partenes holdninger og handlinger. Denne
tilliten vil pavirke den gjensidigheten individer og grupper har til hverandre. Eksisterer det

gjensidige fellesinteresser og normer i en gruppe eller klynge, vil disse styrkes i situasjoner
preget av tillit (ibid).

| falge Johnstad & Utter er det en egen dynamikk knyttet til utviklingen av tillit. Det tar tid a
bygge opp tillit, og den vokser hver gang den blir brukt. Det er en unik og viktig ressurs som
frigjer positiv energi og smarer sosiale relasjoner. Ved at den frigjer positiv energi, vil denne
energien i neste omgang forsterkes, og frigjare velvilje og motivasjon for samarbeidet. Som en
effekt av dette kan den igjen bidra til kreativitet, innovasjon og lering (ibid). |
klyngesammenheng er dette svaert verdifullt, og en ngdvendighet for klyngeutvikling og
modenhet. Tillit kan ogsa sees pa som en intern kapital som gir langsiktige avkastninger basert pa
transaksjoner og relasjoner innad i klyngen.

Gausdal & Hildrum (2012) understreker i sin artikkel «Facilitating Trust-building Networks «
hvor viktig det er at nettverk legger til rette for a bygge tillit. De understreker at tillit er viktig for
samarbeid og utvikling i nettverk/klynger. Forfatterne opererer med to typer tillit;
karakteristikkbasert og prosesshasert tillit. Karakteristikkbasert tillit bygges gjennom
kommunikasjon og mater i nettverket. Partene anerkjenner hverandres kunnskap og erfaringer og
har en forventning om at den andre parten har noe verdifullt & bidra med i retur. Prosesshasert
tillit bygges gjerne gjennom teamarbeid og praktisk arbeid. Denne tilliten gjgr seg gjeldende
gjennom felles problemlgsning i grupper. Gjentatte gjensidige utvekslinger av erfaringer i en

gruppe farer til at partene far en tro pa at samarbeidet gir fordeler (ibid).

2.3.2.3 Mikroniva

Ostroms modell om kjernerelasjoner forholder seg til et meso- eller et gruppeniva uten at aktive
aktarer spesifiseres. For a bringe disse aktive aktarene inn i forhold til utvikling av sosial kapital
ma vi bevege oss ned pa et mikro- eller personniva (Johnstad & Utter, 2015). Johnstad & Utter
definerer dimensjonene entreprengrskapsevne, visjoner og initiativ, og lederskap som sentrale i

forhold til utviklingen av sosial kapital (figur 6).

Entreprengrer kan beskrives som en person som tar initiativ og ser muligheter for innovasjon og

utvikling. De kalles ogsa gjerne for «enablers», drivere eller fasilitatorer (ibid). Slike personer har
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evne til & bryte etablerte rutiner og forestillinger, se nye muligheter og veere kreative. Videre
mener Johnstad & Utter (ibid) at sivile entreprengrer er katalysatorer som bringer personer med
ulike bakgrunner og interesser sammen for a skape muligheter og gkonomisk utvikling. Ildsjeler

som disse er viktige for & fa i gang samarbeid og felles handling.

Sivile entreprengrer er flinke til & bygge og bruke sosial kapital i lokalsamfunnet for a utvikle
naringslivet og regionen. De er padrivere, og initierer ofte prosesser for & legge grunnlag for

annet entreprengrskap, verdiskaping eller vekst (ibid).

En sivilentreprengr bygger fellesskap gjennom visjoner og initiativ. Han eller hun har gjerne
visjoner om hva som er en realistisk fremtid. Sivilentreprengren tar initiativ og blir i farste fase

en motivator og nettverksbygger for a organisere felles handling (ibid).

Den siste dimensjonen er hvordan lederskapet ved et sivilt entreprengrskap foregar. Det er viktig
at entreprengren utviser lederskap som ser muligheter, skaper oppslutning, organiserer og
motiverer for & nd malene som er satt. Johnstad & Utter (ibid) hevder at ledelse handler om &
takle forandringer, og flere endringer krever mer og bedre ledelse. For a bevege seg i riktig
retning er det viktig a fastsette en retning basert pa strategi og visjon, formidle den nye retningen

og samkjgre menneskene via motivasjon.

Vi har sett at sosial kapital i nettverk og klynger er en viktig forutsetning for kollektiv handling,
verdiskaping og gkt konkuranseevne. Disse fellesskapshandlingene betinger et relativt hgyt
samarbeidsniva av kjernerelasjonene, som ma omfatte et visst sivilt entreprenerskap eller
lederskap for a realiseres. Det er derfor viktig at en eller flere ildsjeler fra bedriftene gjennom
visjoner, initiativ og lederskap drar i gang samarbeid, nettverk, aktiviteter og fellestiltak som kan

styrke den sosiale kapital og klyngen (ibid).

2.3.3 Undertyper av sosial kapital

Vi har til na sett at sosial kapital kan sees pa som en ressurs som bidrar til a styrke muligheten for
samhandling mellom aktgrer. | falge Johnstad & Utter (ibid) kan sosial kapital ogsa deles inn i tre
ulike undertyper; bonding, bridging og linking. Disse omradene har betydning for utvikling av

sosial kapital, og utvikling og modenheten i klyngen.
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Bonding utgjer det sosiale limet. Dette handler om & «bygge band» mellom ulike homogene
grupper som familier, bedrifter eller tette interessegrupper. De som bindes sammen er gjerne folk

som star hverandre naer og som er like hverandre.

Begrepet bridging kan forklares som sosial smareolje. Sosial kapital som broer skapes i klynger
preget av utadvendthet og apenhet overfor personer og grupper med andre kjennetegn enn en selv
har. Disse bekjentskapene og kontaktene kan vare nyttige dersom en skal skaffe informasjon,

muligheter og kontrakter. | denne forbindelsen utvikles samarbeidet.

Relasjoner utvikles i nettverk og klynger pa ulike mater. Mark Granovetters (1973) artikkel «The
Strength of Weak Ties» handler om hvordan styrken i sosiale band opprettholdes og utvikles.
Han mener at styrken pa de sosiale band vil pavirkes av tidsbruk pa samarbeidet, hvilke ressurser
som omfattes, den emosjonelle intensiteten og gjensidigheten den enkelte deltaker legger i

samarbeidet.

Det siste begrepet er linking. Dette kan forklares som «a knytte sammen. Linking utgjer
vertikale broer mellom makt og ressurser mellom grupper, bedrifter eller eventuelt lokalsamfunn.

Vi snakker her om a strekke ut band for & apne opp for nye forbindelser.

2.3.4 Oppsummering sosial kapital

Sosial kapital handler om sosiale relasjoner, tillit, gjensidighet, samhandling og omdgmme. Dette
er viktig i forbindelse med klyngeutvikling, modenhet og opprettholdelse av god dynamikk og
samarbeid i klyngen. Kjernerelasjonene tillit, gjensidighet og omdgmme kan pavirke nivaet av

samarbeid og de effektene man far ut av samarbeidet

Dersom en skal oppna utvikling av klynger er det en forutsetning at prosessen for utvikling av
sosial kapital ma vaere apen og besta av en miks av aktarer, relasjoner og systemer. Det er ogsa
viktig at klyngen har en bevisst strategi for utvikling av sosial kapital gjennom

karakteristikkbasert og prosessbasert tillit.

Klyngen bgr ikke overinvestere i én spesifikk form for sosial kapital. Alle de ulike former for
sosial kapital bgr innga i miksen. Videre er det viktig & veere talmodig fordi sosial kapital er
menneskeskapt og utvikles over tid. Den kan forsterkes ved hgy bevissthet blant deltakerne, men

den kan ogsa forvitre hvis man ikke er papasselig (Johnstad & Utter, 2015).
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2.4 Klyngegovernance

Knop et al (2011) beskrev i sin artikkel «Crises in the cluster life-cycle» hvordan en klynge i
utvikling ville kunne komme inn i «Crisis of structure». Denne krisen oppstar fordi klyngen
gradvis har vokst seg sterre. De ulike knytningene mellom medlemmene blir s& mange og
avanserte, at man ma legge gkt fokus pa a styre klyngen og aktivitetene i samme retning. Uten et
bevisst forhold til hvordan man skal styre disse initiativene kan man oppleve at aktivitetene blir
uoversiktlige og drar i ulike retninger. Hvis dette ikke tas tak i, kan man oppleve at klyngen slites

i stykker fordi aktivitetene oppstar uten en helhetlig tanke.

Begrepet «cluster governance» kan vaere vanskelig a oversette til norsk. Klyngestyring eller
klyngeledelse blir ikke dekkende begreper. Normann & Isaksen (2009, 2011) adresserer denne
utfordringen, og velger a benytte begrepet klyngegovernance i sine studier. | denne oppgaven
velger vi ogsa a bruke dette begrepet for & beskrive prosessen med a styre klyngens utvikling i

gnsket retning.

2.4.1 Hva er klyngegovernance?
Det er flere forskere som har gitt betraktninger rundt klyngegovernance. Vi vil i oppgaven se pa

noen aktuelle beskrivelser.

Knop et al (2011) skriver at «Cluster governance is about the intended, collective actions of
cluster actors to upgrade a cluster in order to build and maintain a sustainable competitive
advantage as a cluster». De beskriver klyngegovernance som en bevisst prosess som utgves i
hele klyngen for a sikre at klyngens medlemmer trekker i samme retning, og for a gi klyngen som

helhet konkurransefortrinn i konkurranse med markedet.

De Langen (2004) definerer klyngegovernance som «the mix of and relations between various

mechanisms of coordination used in a cluster».

Normann & Isaksen (2009) skriver i sin rapport at begrepet klyngegovernance brukes for a

beskrive hvordan aktarer knyttet til klyngene samhandler og styres for & skape resultater.

De mener videre at klyngegovernance handler om to kritiske oppgaver: «Den ene er a skape
enighet blant de selvstendige akterene i klyngen om prioriteringer, strategier og mal for

utviklingsarbeidet i klyngen. Den andre viktige oppgaven er & oppna enighet om roller,
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ansvarsfordeling og myndighet i klyngen». Hvis klyngen oppnar enighet om begge de to
oppgavene, mener Normann & Isaksen at klyngen er i en ideell situasjon for & kunne realisere
kollektive malsettinger og skape resultater (figur 8).

Klyngegovernance Institusjonelle trekk Resultater

Kjennetegn ved
bedriftene i
klyngen og dens
omgivelser er
kontekst, noe
somdet ma
kontrolleres for.

Styring av
klyngegoverance
prosesser er uavhengig
variabel, noe som vi til
enviss grad kan
pavirke.

Samhandlingsmenstre

og nettverkseffektivitet
|$ forstar vi som avhengig
variabel, noe som
pavirkes.

Figur 8. Analysemodell for klyngegovernance (Normann & Isaksen, 2009).

Normann & Isaksen (ibid) argumenterer for at det finnes mange ulike typer klynger, og at styring

og ledelse av klyngeprosjektene ma tilpasses klyngen.

Siden klynger bestar av bedrifter og organisasjoner som er knyttet sammen pa ulike mater
gjennom frivillig samarbeid, kan det vaere problematisk a bruke direkte makt og instruksjon for a
oppna sine mal. Vi vil na se pa hvordan de mener klynger kan styres gjennom ulike perspektiver

pa klyngegovernance.

2.4.2 Perspektiver pa klyngegovernance

Normann & Isaksen (2011) identifiserer tre ulike perspektiver pa klyngegovernance. Disse er:

1. Instrumentell klyngegovernance
2. Institusjonell klyngegovernance

3. Ideologisk klyngegovernance

Perspektivene har noe ulik tilneerming til begrepet, men hovedprinsippet bak alle tre er at de
anser klyngegovernance som noe som kan endres pa en planmessig og systematisk mate. Tabell 4
viser hvordan de tre ulike perspektivene pa klyngegovernance opptrer sett opp mot viktige

karakteristiske trekk. Tabellen viser at klyngegovernance etter et instrumentelt perspektiv
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eksempelvis legger opp til mer bruk av strukturer og direkte styring enn det institusjonelle eller

ideologiske perspektiv.

Tabell 4. Tre perspektiver pa klyngegovernance oppsummert (Normann & Isaksen, 2011).

Karakteristiske

Perspekuiver pd klyngegovernance

yekb Instrumentell Institusjonell ldeologisk
Makiperspekiiv Endimensjonalt, nér det er Todimensjonalt, ogsa makt  Tredimensjonalt, ogsa nar
kontlikt over observerbare byed inn 1 institusjonelle det er samtykke om et
(utrykte) interesser. ulstander for diskursivt konstruert
beslutningsfatting og rammeverk.
agenda setting.
Aktorer Kollektive Kollektivt og individuelt Kollektivt og individuelt
Rasjonalitet Begrenset rasjonelle, Begrenset rasjonelle, Begrenset rasjonelle,
konsekvensorientert handlingslogikk basert pa handlingslogikk basert pa
handlingslogikk, passelighet/egnethet, motiver, strategier, og
nyttemaksimerende. kulturelt/ normativt normer som er diskursivt
betinget. konstruerte.
Aktor preferanser  Autonome og/eller gjensidig  Autonome ogleller gjensidig  Avhengige av et diskursivt
avhengige, samarbeider ut avhengige, soker felles konstruert rammeverk,
av nadvendighet. beste losninger. samarbeider ut av en
oppfattelse av
nodvendighet.
Type governance  Direkte/indirekte Indirekte Meta
(styring av)

Hva er en klynge

Eksempel pa
Styringsstrategier

Rasjonelle og effektive
instrumenter som kan
designes til 4 realisere
spestfikke mal.

Sett klare mal, evaluer
maloppnéelse, folg opp med
incentiver, sanksjoner
(MRS), kontraktsmessig
regulering. Direkte
/indirekte instruering.
Forhandlinger. Utvikle
sosial kapital, etablere tillitt,
oke gjensidig avhengighet,
etc,

Klynger bestdr av bade
formelle og uformelle
strukturer. Effektive
styringsstrategier mé
adresserer begge.

Pavirke sosialiserings og
lzereprosesser 1 bestemte
retninger. Interaktiv styring
basert pa institusjonelle
normer og regler. Utvikle
leeringssystemer, design av
kommunikative arenaer,
identifisering av felles beste
losninger. Forankring,
dialog, best-practice, etc.

Klynger er midler for &
realisere spesifikke
rasjonaler.

Pavirke normative idealer 1
og rundt klyngen. Frigjore
aktorers energi og
kapabiliteter innenfor
rammen av et diskursivt
konstruert rammeverk.
Kommuniser bestemte
ideer, konsepter, teorier,
historier om utvikling tl et
bestem sett av aktorer.
Strategiutvikling,
foresightprosesser, scenarie
arbeid, nasjonal og regional
agendasetting,
kommunikasjon i
massemedia,
profileringsarbe:d,
kommunikasjon av best-
practice,
forskningsresultater, etc.
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Klynger i ulike faser vil i falge Normann & Isaksen (ibid) respondere ulikt pa styring gjennom et
instrumentelt, institusjonelt eller ideologisk perspektiv. Innen én enkelt fase mener de at noen
perspektiver vil fungere bedre enn andre. Figur 9 viser hvordan klynger i fasene mellom gryende
klynger og modne klynger typisk vil respondere pa styring innen de ulike perspektivene. Figuren
viser at det finnes mer og mindre gunstige styringsperspektiver a anvende, avhengig av klyngens
modenhet. Det grgnne feltet som gar pa skra oppover fra venstre til hayre viser hvilket
perspektiv, eller miks av perspektiver, man bgr anvende basert pa hvor moden klyngen er. Vi ser
for eksempel her at instrumentell klyngegovernance vil fungere bedre pa en moden klynge enn en
gryende. Noe av arsaken til dette ligger i falge Normann & Isaksen (ibid) i at en moden klynge
vil ha etablert bedre tillit og ha mer formaliserte styringsstrukturer. Direkte styring vil da vere

lettere & oppna enn i en umoden klynge hvor slike strukturer enda ikke er etablert.

Gryende
klynger
Modne
klynger
Instrumentell Institusjonell Ideologisk
klyngegovernance klyngegovernance klyngegovernance

Figur 9. Hypotese om klyngegovernance i gryende og modne klynger (Normann & Isaksen, 2011).

Normann & Isaksen (ibid) oppsummerer sin rapport med a sammenstille hvilken
klyngegovernance klynger pa ulike modenhetsnivaer og med ulike innovasjonssystemer vil

respondere best pa (tabell 5).
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Tabell 5. Eksempel pa hvordan perspektivene kan kombineres (Normann & Isaksen, 2011).

Et regionalt innovasjonssystem Del av geografisk utbredt innovasjonssystem
Gryende klynge Sentral oppgave i klyngebygging: Okt Sentral oppgave i klyngebygging: Okt
(svake regionalt samarbeid og kobling til regionalt samarbeid, ogsa til regionale
oppgraderings- eksterne kunnskapsmiljoer kunnskapsorganisasjoner
mekanismer)

Styring basert pa innsikter fra ideologisk ~ Styring basert pa innsikter fra en ideologisk
klyngegovernance, supplert med en forstaelse av klyngegovernance.
institusjonell forstaelse.

Moden klynge Sentral oppgave i klyngebygging: Sentral oppgave i klyngebygging: Utvikling
(sterke Kobling til eksterne verdikjeder og av, og samarbeid med, regionale
oppgraderings- kunnskapsnettverk for & hindre ’negativ kunnskapsorganisasjoner for & forankre
mekanismer) lock-in’ bedrifter regionalt
Styring basert pa innsikter fra Styring basert pa innsikter fra en
instrumentell klyngegovernance, instrumentell forstaelse av klyngegovernance.

supplert med en institusjonell forstielse.

Av tabellen kan vi se at Eyde-klyngen, som betraktes som en moden klynge der mesteparten av
innovasjonsarbeidet kan sees pa som regionalt, bar respondere best pa instrumentell
klyngegovernance supplert med institusjonell forstaelse. Dette innebaerer at klyngen har etablerte
strukturer for & styre medlemmene og deres felles aktiviteter. Man kan her benytte instrumentelle
virkemidler til & sette mal og fokusomrader, og opprette prosjekter for 4 oppna disse. Samtidig er
det viktig a forsta de sosiale strukturene i klyngen, utvikle og vedlikeholde sosial kapital, og

skape samhandlingsarenaer hvor medlemmene kan pavirke retningen.

2.4.3 Variabler og kvalitet i klyngegovernance

De Langen (2004) presenterer en modell for & vurdere kvalitet i klyngegovernance (figur 10). |
hans modell er det fire variabler som bestemmer kvalitet. Disse er trust (tillit), intermediaries
(mellommenn), leader firms (lederfirmaer) og solutions to collective action problems (lgsninger
pa fellesutfordringer). Kvaliteten pa disse fire variablene vil fare til lave koordineringskostnader

og omfang av koordinering utover prissparsmal.
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Variables for quality of cluster governance
Thust Inter- Leader Solutions Sub-variables
mediaries firms to CAP’s
-Infrastructure
For collective
Action
-Role public
Organisations
-Community
) » argument
Low coordination Scope of coordination -Voice
costs Beyond price -Leader firms
Quality of
Cluster governance

Figur 10. Four variables of the quality of cluster governance (De Langen, 2004).

De Langens (ibid) modell viser at tillit og omdgmmeeffekter innad i klyngen vil pavirke bade
kostnader relatert til koordinering av aktiviteter, og det omfanget av koordinering man er villig til
a gjere innad i klyngen. Hvis man klarer a skape hgy grad av tillit i gruppen kan mer av innsatsen
rettes mot a skape resultater.

Mellommenn (intermediaries) er ulike akterer i klyngen som kan opptre som brobyggere eller
agenter. Ved a benytte mellommenn kan man redusere oppstartskostnadene ved samarbeid og

utlikne kulturforskjeller.

Lederfirmaene har ofte en funksjon som bjellesau i klyngen. De Langen argumenterer med at
slike ledende firmaer kan vise vei og pavirke de andre pa en positiv mate ved & bidra aktivt i

klyngen. De andre medlemmene vil da bli mer tilbgyelige til & bidra aktivt og konstruktivt selv.

Lesninger pa fellesutfordringer handler om at man oppretter infrastruktur, prosesser og arenaer
for & lgse felles problemer. P& denne maten legger man til rette for samhandling og koordinering
mellom bedriftene. De ngdvendige baerebjelkene for samhandling er da pa plass, slik at bedriftene

kan benytte seg av disse i prosjekter og aktiviteter.

Nar de fire variablene er pa plass og styres, vil man kunne redusere kostnadene relatert til
koordinering av aktiviteter. Dette gjer at klyngen med samme innsats kan koordinere pa et hayere

niva. Det blir «billigere» a koordinere sine aktiviteter fordi man har tillit til hverandre, man har
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mellommenn som kan redusere ulikheter, man har lederfirmaene som gar foran som gode
eksempler, og man har lgst fellesutfordringer som kan veere til hinder for gkt samhandling.
Samtidig vil gkt tillit gjere at man tar sjansen pa a koordinere pa omrader som ligger nermere
forretningskjernen. Mellommenn vil skape broer og hjelpe a finne omrader hvor felles innsats
kan veere hensiktsmessig for aktarene. Lederfirmaene viser vei i felles prosjekter, og lgsning pa

fellesutfordringer gjer at rammeverket for strategisk samarbeid er pa plass.

I sum vil man i falge De Langen (2004) oppna hgyere kvalitet pa klyngegovernance ved a legge
til rette for de nevnte variablene.

Nar man analyserer klyngegovernance ma man analysere hvordan styringen uteves. Sugden et al

(2006) har utviklet et rammeverk som kan benyttes som statte i vurdering av klyngegovernance.
Sugden et al (ibid) mener at for & analysere klyngegovernance er det viktig a se pa:

Beslutningsstrukturer i klyngen

Bevis pa hvilke aktgrer som er involvert og hvor beslutningstakerne er
Eierstrukturen i firmaene

Samarbeid og konflikter mellom akterene

Eksistens av mekanismer, prosesser og sosiale normer som regulerer relasjonene

Viktigheten av ulike forum og kanaler

YV V. V V V V V

Begrensninger og pavirkninger pa strategiske beslutninger

Ved & analysere disse momentene kan man fa et godt bilde av hvordan klyngen styres og hvilke

aktgrer som utgver denne styringen.

2.4.4 Oppsummering klyngegovernance

De Langen (2004), Knop et al (2011), Normann & Isaksen (2009, 2011) og Sugden et al (2006)
utfyller hverandre pa mange mater innen klyngegovernance. Normann & Isaksen (2009, 2011)
har forsket pa klyngegovernance, og identifisert at styring basert pa et instrumentelt perspektiv
med institusjonell forstaelse er riktig for en moden klynge med et regionalt innovasjonssystem.
En moden klynge har opprettet tillit og styringsorganer som muliggjar direkte pavirkning.
Samtidig gir et regionalt innovasjonssystem mulighet for direkte kontakt mellom aktgrene pa

ulike samhandlingsarenaer, slik at sosial kapital og samhandling blir viktig.
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Samtidig presenterer De Langen (2004) og Sugden et al (2006) flere konkrete variabler man kan
se pa for & evaluere og bedre kvalitetene pa klyngegovernance. Ved a fokusere pa tillit,
mellommenn, lederfirmaene og fellesutfordringer kan man legge til rette for bedre styring av
klyngen. Ved a analysere beslutningsstrukturer, eierstruktur, samarbeid og konflikter kan man

identifisere bade positive og negative sider ved styring av klyngen.

Vi mener at Eyde-klyngen er en moden klynge som primeert har regionale innovasjonssystem. |
kapittel 4 og 5 vil vi presentere og analysere hvordan klyngen styres med bakgrunn i et
instrumentelt perspektiv, men med institusjonell forstaelse. Samtidig vil vi se pa kvaliteten i
klyngens governance ved a analysere beslutningsstruktur og kvaliteten i klyngens

governancesystem.

2.5 Oppsummering teori

Vi har sett at klynge er et bredt begrep som kan forstas, analyseres og forklares pd mange mater

avhengig av hvilket perspektiv og hvilken forklaringsmodell man benytter.

| var studie har vi tatt utgangspunkt i perspektiver innen den gkonomiske retning nar vi har
studert Eyde-klyngen. Vi anser Eyde-klyngen for & veere en naringsorientert klyngeorganisasjon.
Vi vil videre benytte Reve & Sassons definisjon (2012) om at klyngen er en kritisk masse
prosessindustribedrifter pa ulike nivaer i verdikjeden innen region Sgrlandet som deler

innsatsfaktorer, utnytter hverandres felles ressursgrunnlag og leerer av hverandres erfaringer.

Far vi gar videre vil vi oppsummere teorikapitlet. Gjennom litteraturstudiene har vi identifisert
noen hovedtemaer oppsummert i tabell 6 pa neste side. Hovedtemaene klyngeutvikling, sosial
kapital og klyngegovernance benytter vi som bakteppe nar vi analyserer Eyde-klyngen. Vi vil
studere hvordan klyngen har utviklet seg fra 2006 og frem til i dag. Vi vil deretter se pa hvordan
de kan fortsette sin klyngeutvikling basert pa a ha fortsatt fokus pa driverne sosial kapital og

klyngegovernance.

Tabellen oppsummerer viktige temaer innen klyngeteori, klyngeutvikling, sosial kapital og
klyngegovernance. | kapittel 4 vil vi hente opp igjen disse hovedtemaene, og analysere

respondentenes svar innen temaene.
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Tabell 6. Sammenfatning av teori etter tema.

Klynger

Klyngeutvikling

Sosial kapital

Klyngegovernance

Diamantmodellen

Klyngefaser

Verdiskaping

Perspektiver governance

Porter (1990) Andersson et al (2004) |Johnstad & Utter (2015) | Normann & Isaksen (2011)
-Factor conditions 1. Agglomeration -Makroniva -Instrumentelt perspektiv
-Demand conditions 2. Emerging Cluster -Mesoniva -Institusjonelt perspektiv
-Related and supporting 3. Developing cluster -Mikroniva -ldeologisk perspektiv
industry 4. Mature cluster

-Firm strategy, structure 5. Transformation

and rivalry

True Cluster Klyngefaser Sosial kapital Rammeverk governance
Malmberg & Power (2006) | Knop et al (2011) Ostrom (1998) Sugden et al (2006)

-Samme naering innen
geografisk omrade
-Samarbeid og konkurranse
-Medlemmene erkjenner
medlemskap

-Mer innovative i klynge enn
utenfor

1. Identification stage
2. Initiative stage

3. Innovative
Development stage
4. Maturity stage

5. Transformation
stage

-Gjensidighet
-Tillit
-Omdgmme
-Samarbeidsniva

-Beslutningsstrukturer
-Beslutningsaktgrer
-Beslutningsarenaer
-Eierstruktur

-Samarbeid og konflikter

Oppgraderingsmekanismer
Reve & Sasson (2012)

-Innovasjonspress
-Komplementaritet
-Kunnskapsspredning

Kriser i klyngeutvikling
Knop et al (2011)

1. Crisis of initiative
2. Crisis of trust

3. Crisis of structure
4. Crisis of identity

Strength of weak ties
Granovetter (1973)

-Bonding
-Bridging
-Linking

Kvalitet i governance
De Langen (2004)

-Tillit
-Mellommenn
-Lederfirma
-Fellesproblemer
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3. Metode
Metode kan defineres som en fremgangsmate for & kunne gi svar pa forskningsspgrsmal
(Ringdal, 2007). Problemstillingen far derfor avgjerende betydning for valg av
undersgkelsesdesign. Vi vil i dette kapitlet forklare hvilken forskningstilneerming som har veert
benyttet i studien. Farst forklares studiens forskningsperspektiv for deretter a gi en beskrivelse av
forskningsdesignet. Det vil med andre ord si hvordan undersgkelsen er utformet og gjennomfart,
studiens metodiske tilnaerming til problemstillingen, og tilhgrende dataanalyse. Til slutt har vi

reflektert over var rolle som forskere.

3.1 Forskningsperspektiv og filosofiske betraktninger
Forskningsperspektivet beskriver den maten en forsker ser virkeligheten pa. Dette vil ogsa

pavirke hvordan en forsker analyserer data og genererer kunnskap (Jacobsen, 2005).

Ontologi og epistemologi er to viktige begreper som forskeren ma ha et avklart forhold til.
Ontologi handler om hvilken mate forskerne betrakter virkeligheten pa, og hvordan de mener
denne virkeligheten skapes. Epistemologi handler om hvordan kunnskap genereres. Innen
ontologi skiller man mellom ekstern realisme, intern realisme og subjektiv idealisme. Innen
epistemologien skiller man mellom positivistisk, kritisk og fortolkende perspektiv pa hvordan

kunnskap genereres (ibid).

Som forskere oppfatter vi virkeligheten gjennom subjektiv idealisme. Vi tror at hver enkelt
person konstruerer sin versjon av virkeligheten gjennom sine tidligere erfaringer og kunnskap.
Dette betyr at maten vi fortolker virkeligheten pa i denne studien vil pavirkes av den kunnskap og
de erfaringer vi har tilegnet oss gjennom livet. Denne virkeligheten vil ikke ngdvendigvis tolkes

pa tilsvarende mate av andre forskere (Walsham, 1995).

Var forskningsfilosofi er at vi gjennom et fortolkende syn mener at kunnskap genereres i
samspillet mellom forskerne og respondentene. Sammen med en subjektiv idealisme mener vi at
vi som forskere fortolker en virkelighet basert pa kunnskapen som genereres gjennom interaksjon
mellom oss som forskere og vare respondenter. Det er viktig for oss som forskere a vere klar
over at vi har dette perspektivet pa forskningen, fordi dette vil pavirke maten vi legger opp

forskningsstrategien pa og maten vi analyserer og fortolker dataene pa.
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3.2 Forskningsdesign

Med denne studien gnsker vi a undersgke Eyde-klyngens utvikling og de ulike fasene den har
gjennomgatt. Vi har ogsa sett pa hvilken betydning driverne sosial kapital og klyngegovernance
har hatt for modenhet og utvikling i Eyde-klyngen. Vi var nysgjerrige pa teorien bak
klyngedannelse, og livsfasene og milepalene i en klynges utvikling. | tillegg ensket vi a avdekke
om det var spesielle drivkrefter som var avgjgrende og kritiske for & oppna en god
klyngeutvikling og modenhet. Med dette mener vi at vi ville se pa hvordan klyngen ber styres og

utvikles for & skape positive effekter for medlemmene.

Problemstillingen har en beskrivende og utforskende tilneerming (Yin, 2014). En utforskende
tilneerming passer godt til & beskrive noe som allerede har skjedd, og til & utforske et spgrsmal
som i liten grad har veert undersgkt tidligere (Ringdal, 2007). Klynger er et tema som i hgyeste
grad har veert forsket pa tidligere, men Normann & Isaksen (2009, 2011) identifiserer

klyngegovernance som et forskningsfelt hvor man ikke har tilstrekkelig forskning.

Gjennom en utforskende problemstilling der selve undersgkelsen gar i dybden, er det ngdvendig
a velge en metode som far fram mange nyanser (Jacobsen, 2005). Malsettingen var har veert a fa
gkt forstaelse av klyngeorganisering. Vi har gjennom var studie forsgkt a beskrive utviklingen og
na-situasjonen i Eyde-klyngen. Malet har veert 4 avdekke hovedtemaer og drivere som er viktige i
forbindelse med klyngeutvikling og modenhet. Med utgangspunkt i dette vil case-studier veere
velegnet for & fa kvalitative data som kan belyse var problemstilling. Yin (2014) definerer case-

studier som:

«... an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon (the ‘case’) in depth and
within its real world context especially when the boundaries between phenomenon and context

may not be clearly evident».

Konteksten spiller en viktig rolle i forstaelsen av caset. Casestudier innebzrer ofte at man
gjennomfgrer omfattende informasjonsinnhenting rettet mot et spesifikt tema. Man benytter
gjerne flere ulike tids- og stedsavhengige kildetyper for a fa tilgang til denne informasjonen
(Daymon & Holloway, 2002; Johannesen et al, 2010). | denne oppgaven vil var empiri i
hovedsak basere seg pa en kombinasjon av intervjuer og dokumentstudier. Den vil dermed ha to

forskjellige innsamlingsmetoder, og saledes tilnerme seg prinsippet om metodetriangulering. Det
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vil si en tilnerming der man benytter flere ulike metoder for & kontrollere om de ulike dataene

peker mot samme konklusjoner, og dermed gker gyldigheten (Jacobsen, 2005).

Vi har videre tatt utgangspunkt i teoretiske rammeverk innenfor klyngeutvikling, sosial kapital og

klyngegovernance.

3.3 Forskningsstrategi og metodisk tilnaerming
| denne studien har vi benyttet en kvalitativ tilnaerming i casestudiet. Med et utforskende
forskningsspgrsmal vil en kvalitativ tilnzerming basert pa analyse av et casestudie kunne gi nyttig

informasjon.

En kvalitativ analyse er et godt redskap for & utforske nye erfaringer og fa ny innsikt i et fenomen
(ibid). Kvalitative undersgkelser er sarlig egnet til & sette fingeren pa samtidsspersmal i et
naringsliv som er i kontinuerlig endring. Vi brukte kvalitative undersgkelser for & oppna rike
beskrivelser rundt problemstillingen. Til dette brukte vi to datainnsamlingsmetoder. Intervjuer ga
direkte sitater fra personer om deres opplevelser, meninger, fglelser og kunnskap.
Dokumentstudier av dokumenter som omhandlet Eyde-klyngen ga oss tilgang til dypere detaljer

og gkt forstaelse.

Walsham (1995) har beskrevet viktige momenter som man bgr ta hensyn til ved gjennomfaring
av empiriske casestudier. Han sier at forskerne ma ha et klart forhold til deres egne roller i
prosessen, det fenomenet de skal studere, og deltakerne i undersgkelsen. Forskerne skal analysere
og rapportere de funnene de gjgr. De ma ogsa veere oppmerksom pa at deres opptreden vil

pavirke deltakerne i noen grad.

3.3.1 Datainnsamling

Det viktige er a skaffe grundige data om forskningsobjektet og den komplekse konteksten som
dataene eksisterer i. Hvilke datakilder man benytter vil avhenge av bade forskningssparsmalet og
de resultatene man analyserer. Det er viktig a planlegge dette godt for a forsikre seg om at man
oppnar tilstrekkelig datarikhet til & kunne besvare forskningssparsmalet og for a benytte tiden
effektivt (Benbasat et al, 1987).

Yin (1984) oppgir fem ulike kilder til informasjon nar man gjennomfarer en casestudie. Disse er:
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Dokumentasjon
Arkiverte data
Intervjuer

Direkte observasjon

YV V. V VYV V

Fysiske artefakter

Vi har benyttet semistrukturerte intervjuer som primeer datakilde og dokumenter som sekundaer
datakilde. Malet med intervjuguiden (vedlegg A) var a veilede respondentene til a avdekke faser
og milepzler i Eyde-klyngens livslagp, samt avdekke drivere som var viktige for Eyde-klyngens
utvikling og modenhet. Myers & Newman (2007) og Walsham (1995, 2006) har veert sentrale
artikler nar vi har planlagt og gjennomfart intervjuene. Disse forskerne har beskrevet viktige
momenter a tenke pa og fallgruver man begr unnga, nar man utferer kvalitative intervjuer. Vi har
forsgkt a veere bevisste pa hvordan intervjuene har blitt gjennomfart og hvordan vi har opptradt i

dem, for & forsikre oss om at vi far riktige og upavirkede data.

De viktigste dokumentene vi har benyttet er:
«Fra ensomme rytter til klyngesamarbeid» (Jergensen & Svarstad, 2015)
«Evaluering av Arena Eyde» (Flatnes & Furre, 2014)

>
>
» «Sgknad til Arena-programmet fra Eyde-nettverket» (Eyde-nettverket, 2009)
» «Sgknad NCE-programmet fra Eyde-klyngen» (Eyde-klyngen, 2015c)

>

«Oversikt over kompetansegrupper og prosjekter» (Eyde-klyngen, 2015a)

3.3.2 Valg av respondenter til studien

For & sikre at vi fikk best mulig kjennskap til Eyde-klyngen ble det valgt respondenter bade fra
styret, kjernemedlemmer, leverandgrmedlemmer, samt administrasjonen. Vi antok at disse
ngkkelinformantene hadde farstehandskunnskap om Eyde-klyngen, og av den grunn satt pa mye

informasjon og erfaringer om klyngen og dens utvikling.

Vi opplevde stor velvilje fra respondentene for a delta i studien. Mange av dem var positive til
oppgaven var og syntes det var spennende at vi hadde valgt a skrive om Eyde-klyngen. Tabell 7
gir en oversikt over respondentene i studien, deres rolle og nar intervjuet fant sted. Vi mener at vi
har nadd et metningspunkt der respondentene til sammen gir et reelt bilde av klyngens utvikling,

og vi mener at ytterligere intervjuer ikke ville tilfert ny informasjon eller kunnskap om klyngen.
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Tabell 7. Respondenter i studien

Respondent Rolle Bedrift Dato Lengde
A Forretningsutvikler bedrift Leveranderbedrift 08.03.16 1t

B Bedriftsleder, Styremedlem Eyde  Kjernebedrift 14.03.16 1t

C Forsker Kompetansebedrift 05.04.16 1t

D Forretningsutvikler Eyde, prosjekt Administrasjon 26.04.16 1t

E Bedriftsleder, Leder prosjekt Eyde Kjernebedrift 30.05.16 1t

F AvdLeder, Leder gruppe Eyde Kjernebedrift 09.06.16 1t

G AvdLeder, Leder gruppe Eyde Kjernebedrift 30.06.16 1t

H Daglig Leder Eyde Administrasjon 26.10.16 1/2t

Beskrivelse av respondentene:

Respondent A: Representerer en leverandgrbedrift i klyngen. Bedriften var et forholdsvis nytt
medlem i klyngen, men var sterkt involvert i et konkret prosjekt sammen med andre
medlemsbedrifter. Respondenten ga et perspektiv fra de nye leverandgrbedriftene, og hvordan de

opplever Eyde per i dag.

Respondent B: Representerte et kjernemedlem i klyngen og kommer fra en hjgrnestensbedrift
som er lokalisert pa et lite tettsted i Agder. Respondenten er daglig leder og sitter som
styremedlem i Eyde-klyngen. Vedkommende har vart ansatt i 1,5 ar ved bedriften, og har ogsa

erfaring fra en annen kjernebedrift i klyngen.

Respondent C: Representerte en av kompetansebedriftene i klyngen. Respondenten har utfart
forskning opp mot Eyde, og kjente godt til Eyde-klyngens utvikling og historikk. Respondenten
ga et helhetlig perspektiv pa klyngens sammensetning og utvikling i en viktig periode mellom

Arena-fasen og NCE-fasen.

Respondent D: Representerte administrasjonen i Eyde-klyngen. Respondenten var relativ ny i

stillingen, men har tidligere jobbet innenfor prosessindustrien i mange ar. Vedkommende er godt
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kjent med utviklingen samt na-situasjonen i Eyde-klyngen. Det er opprettet et eget forsknings- og

utviklingsomrade i Eyde-klyngen der han jobber.

Respondent E: Representerer en av kjernebedriftene i klyngen. Bedriften er en av de
opprinnelige kjernebedriftene i Eyde. Respondenten har veert i bedriften gjennom hele perioden i
Eyde. Respondenten skal slutte ved bedriften og begynne som leder for et sentralt prosjekt i
Eyde-klyngen. Respondenten ga bade et perspektiv som daglig leder for en av de opprinnelige

kjernebedriftene, og et perspektiv som patroppende leder for det nyopprettede prosjektet i Eyde.

Respondent F: Representerer et av de stgrste kjernemedlemmene. Respondenten har veert leder
av et forum i Eyde-klyngen, og veert ansatt ved kjernebedriften i over 30 ar. Har mye kjennskap

til utviklingen samt na-situasjonen.

Respondent G: Representerte kjernemedlem som kan sees pa som en av de starste. Er leder av et
forum som samarbeider med NODE-klyngen. Har god kjennskap til historikken i Eyde-klyngen,
og samarbeider en del med daglig leder i Eyde-klyngen. Vedkommende har lang erfaring fra

prosessindustrien og bedriften hun representerer.

Respondent H: Daglig leder i Eyde-klyngen. Har lang og tung erfaring innen politikk og
samfunnsorganisasjoner. Har vart sveert delaktig i utviklingen av klyngen fra 2008 og frem til i

dag.

3.3.3 Gjennomfgring av intervjuer

| trad med oppgavens utforskende design, valgte vi a gjennomfare intervjuene relativt tidlig i
prosessen. Intervjuene ble gjort pa ulike tidspunkt og parallelt med arbeidet med teorien. En arsak
var den praktiske gjennomfarbarheten i forhold til var og respondentenes timeplan. Den viktigste
arsaken var likevel at siden dette er en fortolkende studie har forskningssparsmal og teorier
modnet seg underveis. Vi kontaktet derfor respondent A, B, C og D i farste omgang for a danne
o0ss et godt bilde av klyngen, dens aktiviteter og utvikling. Vi fikk da samlet inn data fra ett
leverandgrmedlem, én sentral bedriftsleder og styremedlem, én forsker, og forretningsutvikleren i
Eyde-klyngen. Dette ga oss et bredt bilde av hvordan klyngen var sammensatt, og hvordan man

samarbeidet for & utvikle den.
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Deretter valgte vi de pafglgende respondentene (E, F og G) ut fra funnene i farste runde. Vi
valgte da respondenter som vi antok kunne sitte pa ytterligere interessant informasjon om
klyngens prosjekter og aktiviteter. Vi fglte pa dette tidspunktet at vi hadde nadd et metningspunkt
der nye intervjuer av prosjektledere eller ansatte ikke ville tilfare ny informasjon. Til sist fikk vi
likevel avtalt et intervju med Eyde-klyngens leder (H). Vi ansa dette for & vere et viktig intervju
da hun har sittet veldig tett pa alle beslutningsprosesser gjennom klyngens utvikling. Vi kunne
derfor fa tilgang til detaljer som de andre respondentene ikke kjente til. | dette intervjuet fikk vi
mulighet til & samle inn detaljert informasjon om klyngens utvikling, milepeler og bakgrunn for

viktige avgjarelser. Dette kompletterte funnene fra tidligere intervjuer.

Siden intervjuguiden ble utarbeidet pa et tidlig tidspunkt, ble det naturlig & gjennomfare

semistrukturerte intervjuer.

Intervjuene ble etter avtale med deltakerne tatt opp ved hjelp av taleopptaker, da dette ga 0ss som
forskere anledning til & fokusere pa detaljene i intervjuet (Walsham, 2006). Hvert intervju varte i
omtrent 60 minutter. Analysen begynte med at vi hgrte gjennom intervjuene flere ganger, og

hvert intervju ble deretter transkribert og kategorisert etter hovedtemaene klyngeutvikling, sosial

kapital og klyngegovernance.

Sa langt det lot seg gjare benyttet vi oss av apne spgrsmal for & gi deltakerne anledning til & dele
sine erfaringer uten at vare synspunkter og holdninger skulle pavirke svarene i den farste fasen.
Vare oppfalgingssparsmal var mer strukturerte og avgrenset til spesifikke tema som
klyngeutvikling, sosial kapital og klyngegovernance. Vi prgvde a veere bevisste pa ikke a ta med
oss for mange erfaringer fra tidligere intervjuer inn i de nye intervjuene. Arsaken var at vi gnsket
a stille med sa blanke ark som mulig, og ha et apent sinn i forhold til den informasjonen som ble

gitt i intervjuet.

Ved a gjennomfare intervjuer over et litt lengre tidsrom fikk vi sannsynligvis litt andre resultater
enn hvis alle intervjuene hadde blitt gjennomfart samtidig. Vi har prevd a triangulere funnene
vare ved a intervjue deltakere fra flere ulike roller og nivaer i klyngen for a fange opp forskjellige

synspunkter.

I noen tilfeller har vi kontaktet respondenter pa nytt for a fa utdypende informasjon og

dokumenter om temaer som ble nevnt i intervjuene.
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3.3.4 Dataanalyse

| analysen av dataene har vi fulgt Miles & Hubermans (1994) interaktive modell. De uttaler at
analysen vil skje i et samspill mellom datainnsamling, datareduksjon, datavisning og konklusjon
illustrert i figur 11.

Data
collection

Data
reduction

Conclusions:
drawing/ verifying

Figur 11. Components of Data Analysis (Miles & Huberman, 1994).

Datainnsamlingen ble primeert gjort i form av semistrukturerte intervjuer som ble tatt opp, og
notater som ble gjort underveis i intervjuene. I tillegg fant vi mye informasjon fra tilsendte
presentasjoner (Eyde-klyngen, 2015a; Eyde-klyngen, 2015b; Eyde-klyngen, 2015c), samt en
fersk forskningsrapport fra AgderForskning (Jergensen & Svarstad, 2015).

Vi har gjennom oppgaven hatt tilgang pa et eget klasserom med whiteboard, flipover og
prosjektor tilgjengelig. P& denne maten har vi hatt mulighet til & ha idémyldring, lage tankekart
og kategorisere intervjuene vare underveis. Var datareduksjon inneholdt ogsa en transkribering

av alle intervjuene for lettere & kunne kategorisere hovedtemaene.

Etter hvert som intervjuene ble gjennomfart begynte det a tegne seg et bilde som viste
hovedtemaene i oppgaven. Siden intervjuene ble gjennomfart pa ulike tidspunkter, bidro denne
reduksjonen til & gi innspill til den videre datainnsamlingen. Vi valgte a intervjue lederen i
klyngen til slutt. Vi hadde da tegnet et godt bilde av hovedtemaene og drivkreftene i
problemstillingen og vi gnsket ved dette intervjuet a fa rikere beskrivelse og detaljer rundt
sentrale temaer, milepzler og funn. Vi hadde en bevisst holdning i intervjuene om ikke a stille
ledende sparsmal. Det ble derfor stilt apne sparsmal omkring hovedtemaene klyngeutvikling,

modenhet, sosial kapital og klyngegovernance.
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Basert pa tankekart og notater fra de enkelte intervjuene laget vi oppsummerende visuelle
modeller for & strukturere og kategorisere hovedtemaene. Hovedtemaene ble ogsa lagt inn som
stikkord i masteroppgaven underveis. Pa denne maten kunne egne refleksjoner modnes og

analysen basert pa datareduksjon og ny datainnsamling fullfares over tid.

3.3.5 Var rolle som forskere

Vi har hatt en ekstern rolle i dette forskningsprosjektet for Eyde-klyngen. Ingen av oss har eller
har hatt noen tilknytning til hverken medlemsbedriftene eller administrasjonen. Dette har gitt oss
bade fordeler og ulemper. En fordel kan veere at som eksterne forskere kan vi se pa prosjektet
med nye gyne uten a vare farget av verken medlemsbedriftene eller Eyde-klyngen. Vi kan derfor
fritt komme med egne konklusjoner basert pa det innsamlede datamaterialet.

Ulempene kan vere at ved ikke a kjenne Eyde-klyngen i detalj, kan vi ha gatt glipp av
informasjon som kan vare relevant for var masteroppgave. Eyde-klyngen er i en rask utvikling
der nye aktiviteter og prosjekter dannes kontinuerlig. Siden vi ikke har hatt daglig deltakelse i

klyngens aktiviteter kan vi ha gatt glipp av relevant informasjon.

Til tross for denne kontinuerlige utviklingen i Eyde-klyngen, fgler vi at vi har skaffet oss en god
oversikt og fatt et godt overblikk over Eyde-klyngens utvikling, sosiale kapital og

klyngegovernance.

Gjennom velvillighet fra respondentene samt ferske analyserapporter og dokumenter har vi klart
a samle ngdvendig informasjon. Dette ga oss muligheten til & kunne danne oss et helthetlig bilde
av hvilke faser Eyde-klyngen har gjennomgatt og betydningen av sosial kapital og styring av

denne utviklingen.
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4. Case NCE Eyde-klyngen og Resultater
Eyde er et industrielt klyngeprosjekt mellom prosesshedrifter pa Sgrlandet. Klyngen er en klynge
i NCE-programmet, og har 33 medlemmer per juni 2016. | det fglgende kapitlet vil vi farst
beskrive programmet Norwegian Innovation Clusters. Deretter beskrives Eyde-klyngen, dens
sammensetning og aktiviteter i klyngen. Til slutt i kapitlet vil vi presentere en kategorisering av
funnene fra intervjuene i forhold til den historiske utviklingen av klyngen frem til i dag, og

hvordan den har utviklet seg ved hjelp av drivkreftene sosial kapital og klyngegovernance.

4.1 Norwegian Innovation Clusters

Norwegian Innovation Clusters-programmet (NIC, 2016) er et samarbeid mellom Innovasjon
Norge, SIVA og Forskningsradet. Programmet skal bidra til verdiskaping gjennom berekraftig
innovasjon. Hensikten med programmet er at naeringsklynger skal kunne sgke om deltakelse og

statte for a kunne utvikle klyngen og bedriftenes konkurranseevne.

Norwegian Innovation Clusters ble lansert i 2014, som en viderefgring av tidligere

klyngeprogrammer i statlig regi. Programmet kan bista med:

Finansiering
Kompetansetjenester
Radgivningstjenester
Nettverkstjenester

YV V. V V V

Profileringstjenester

Programmet fokuserer pa fire strategiske satsingsomrader. Disse er generell klyngeutvikling,

kunnskapssamarbeid, innovasjonssamarbeid og klynge-til-klyngesamarbeid.

Det er tre nivaer i Norwegian Innovation Clusters. Disse er Arena-programmet, NCE-

programmet, GCE-programmet (figur 12).
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@ NORWEGIAN INNOVATION CLUSTERS
3 niva, 35 klynger, over 1800 bedrifter og 300 FoU-miljg

GCE

Inntil 10 ar
8-10 MNOK pr ar

3 Klynger

14 klynger

18 klynger

Figur 12. Klyngenivaer (Innovasjon Norge, 2016).

| var studie har vi fokus pa Eyde-klyngen, som befinner seg i NCE-programmet. | dag er det 14
klynger som har status som NCE (NCE, 2016). Klyngene pa dette nivaet skal ha en nasjonal
posisjon innen sin sektor og sitt teknologiomrade. De skal ha etablert et systematisk samarbeid i
klyngen, og ha potensiale til vekst i nasjonale og internasjonale markeder. Programmet vil kunne
bidra til & malrette, forbedre og akselerere utviklingsprosessene i klyngene. Dette gjares gjennom
satsingsomradene gkt innovasjon, malrettet internasjonalisering, styrket vertskapsattraktivitet og

tilgang pa skreddersydd kompetanse.

I henhold til Mariussen & @rstaviks artikkel «Utfordringer ved utviklingsprosesser i klynger -
Innsikter og anbefalinger fra forskning om klynger og klyngepolitikk» (2005), har NCE-
programmet til hensikt & kunne bidra til styrket regional utvikling ved a ta utgangspunkt i det
eksisterende naringslivet. Klyngen vil da ha gjensidige og koordinerte planer og samarbeid innen
utvikling og innovasjon. Han peker videre pa at NCE-organisasjonen kan bidra til bedriftene i

klyngen pa flere ulike mater:

NCE kan innga som brobygger mellom flere aktgrer
NCE kan etablere mgteplasser — mgtes, diskutere strategier, og ta avgjarelser
NCE kan bidra til klarere analyse av hvilken strategisk situasjon aktarene star oppe i

NCE kan klargjare hva som kan lgses i samarbeid med forskningsmiljger

YV V. V VYV V

NCE kan bidra til & mobilisere ressurser fra private og offentlige kilder
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4.2 NCE Eyde-klyngen

| dette delkapitlet presenteres Eyde-klyngens formelle oppbygning og dens medlemsbedrifter. Vi
vil 0gsa ga inn pa de mest sentrale aktivitetene som organiseres gjennom Eyde-klyngen i form av
kompetansegrupper og arbeidspakker. Dette er viktig for & vise hvilke aktiviteter og

samarbeidsarenaer som prioriteres i klyngen.

4.2.1 Eyde-klyngens oppbygning

Eyde-klyngen bestar hovedsakelig av et styre (Vedlegg B) og en administrasjon (Vedlegg C).
Styret bestar av sentrale medlemmer fra de viktigste medlemsbedriftene og bestemmer klyngens
strategi og hovedmalsettinger. | administrasjonen sitter en stab som er ansatt i klyngeprosjektet.
Administrasjonen er Eyde-klyngens prosjektorganisasjon, og har til hensikt a statte bedriftene i
arbeidet med a realisere klyngens strategiske malsetninger. | tillegg har Eyde-klyngen 33
medlemsbedrifter (Vedlegg D).

Medlemmene bestar av kjernebedrifter i den sgrlandske prosessindustrien og sentrale
kompetanse- og leverandgrbedrifter, og mange av dem produserer spesialiserte produkter og
kjemikalier til verdensmarkedet. Flere av bedriftene har opp mot 100 ars erfaring innen sine
respektive fagfelt, og en del av bedriftene er eid av noen av verdens sterste globale konserner
(Eyde-klyngen, 2016).

4.2.2 Kompetansegrupper og arbeidspakker i Eyde-klyngen
| Eyde-klyngen har man organisert kompetansegrupper og arbeidspakker innenfor relevante

fagomrader som er av interesse for medlemsbedriftene.

4.2.2.1 Kompetansegrupper

Kompetansegruppene er faste arbeidsgrupper som jobber med viktige prosessomrader for
bedriftene. Figur 13 viser de ulike kompetansegruppene som eksisterer i Eyde-klyngen i dag.
Kompetansegruppene styres av et arbeidsutvalg bestaende av ngkkelpersoner innen sitt fagfelt fra
medlemsbedriftene. Lederfunksjonen rullerer mellom medlemmene. Gruppene skal jobbe faglig
innenfor sitt fagomrade og gi de ansatte et kollegium for faglige diskusjoner og arbeid (Eyde-
klyngen, 2015a). Gruppene har ganske frie mandater fra Eyde-klyngens styre til & organisere sitt
eget arbeid og sette i gang samlinger, kurs og aktiviteter som bedriftenes medlemmer har behov
for.
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Eyde Energi

=
Eyde vedlikehold g

p F - e o : Eyde FoU

Eyde Automasjon

EydéiLean

Figur 13. Arbeidsgrupper i Eyde-klyngen (Eyde-klyngen, 2015a)

Pa figur 13 er ikke Eyde-klyngens miljgprogram tatt med. Innen denne kompetansegruppen har
man utviklet flere viktige aktiviteter som skal bidra til gkt effektivisering og barekraftig utvikling
I bedriftene. Disse satsingene er meget viktige for bedriftene og klyngen. Figur 14 viser hvordan

aktivitetene i Eyde- klyngens miljgprogram hgrer sammen.

EYDE Kompetanse
E EYDE Biokarbon NETTVERKET
| Spillenerg o Miljpanalyse =

Utslipp til jord,
luft, vann

Utvinning & transport
avrdmaterialer

Figur 14. Eyde-klyngens miljgprogram (Eyde-klyngen, 2015b)
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4.2.2.2 Arbeidspakker

Eyde-klyngen har ogsa utviklet en del arbeidspakker gjennom sine strategiseminarer (figur 15).
Disse arbeidspakkene er definert som satsingsomrader hvor bedriftene sammen skal bidra til
skape fremtidig innovasjon. Pakkene skal tydeliggjere klyngens malsettinger og suksesskriterier

innen de respektive arbeidsomradene.

X-Factor Eyde Innovation Centre

Future
Mate-
rials

(globale
megatrends/
omverden-

forstaelse)
Brilliant Industry

Brilliant Human Resources

Figur 15. Eyde-klyngens arbeidspakker (Eyde-klyngen, 2015a)

Til sammen skal arbeidspakkene bidra til at Eyde-klyngen utvikler seg og skaper gkt
konkurransekraft. Det er et dynamisk samspill mellom de ulike arbeidspakkene. Eyde Innovation
Center er ment & skulle koordinere arbeidspakkene og aktivitetene, og skape synergier opp mot

klyngens strategiske malsettinger.

4.2.2.3 Andre aktiviteter

Utover de nevnte kompetansegruppene og arbeidspakkene, arrangerer Eyde-klyngen flere andre
aktiviteter. Dette kan veere felles strategiseminarer, egne kodeknekkersamlinger, frokostmater,
besgk av politikere og andre interessenter, apne seminarer og kurs. Eyde-klyngens administrasjon
star ofte som ansvarlig for disse aktivitetene.
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4.3 Resultater fra intervjuer og dataanalyse av Eyde-Klyngen

Vi har studert Eyde-klyngen for a danne oss et godt bilde av hvordan klyngen har utviklet seg fra
den spede begynnelse i 2006 og frem til i dag. Vi har primart intervjuet sentrale respondenter
som kunne gi oss rik informasjon og kunnskap om Eyde-klyngen. | tillegg til dette har vi benyttet
Eyde-klyngens hjemmesider og dokumenter som vi har fatt tilsendt fra respondentene. Vi har

ogsa funnet frem til studier og artikler om klyngen gjennom litteratursgk og lokalaviser.

Basert pa disse intervjuene og dokumentene har vi gjennomfgrt dataanalyse og kategorisert
funnene etter sentrale drivkrefter som har dukket opp i litteraturstudien og i intervjuene.
Kategoriene vi har identifisert er historisk utvikling av klyngen og organisasjonen, og
drivkreftene sosial kapital og styring (governance). Disse kategoriene kan ha ulik innretning.
Klyngeutvikling, klyngegovernance og sosial kapital pa makroniva vil gjgre seg gjeldende pa
klyngeniva, mens andre kategorier kommer til uttrykk pa bedrifts-, grupperings- og individniva
(meso og mikro). | tabell 8 vises funnene fra vare intervjuer. | tabellen presenterer vi

respondentene i studien og de kategoriene og temaene som ble sentrale i intervjuene.

Tabell 8. Sammenstilling av respondenter og kategorier identifisert i intervjuene.

Klyngeutvikling Sosial Kapital Governance
Historikk | Modenhet | Makro Meso Mikro
Tillit (T),

Faser, Eyde-klyngen, Omdgmme (0), Entreprengrskap (E), | Styring,

kriser og region, Gjensidighet (G), | Lederskap (L), aktgrer,

utvikling | Niva konkurranseevne | Samarbeid (S) Initiativ (1) beslutninger
Respondent A X T,G,S L
Respondent B X X X T,G,S E,LI X
Respondent C X X X T,G,S E,LI X
Respondent D X X X T,G,S E,LI X
Respondent E X X X T,0,G,S E,L X
Respondent F X T,0,G,S LI
Respondent G X X T,0,G,S E,LI
Respondent H X X X T,0,G,S E,L,l X

| de fglgende delkapitlene vil vi beskrive klyngeutvikling, sosial kapital og klyngegovernance i
Eyde-klyngen. Vi vil deretter i kapittel 5 presentere hovedtemaene mer detaljert og diskutere
funnene opp mot teorien fra kapittel 2.
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4.3.1 Bergrte temaer innen klyngeutvikling

Samtlige respondenter kom innom den historiske utviklingen av Eyde-klyngen i sine intervjuer.
Her var beskrivelse av de ulike fasene klyngen har gjennomgatt og eventuelle milepeler og kriser
sentrale punkter. Respondentene B, C, E og H var spesielt viktige for & beskrive den utviklingen
klyngen har gjennomgatt pa grunn av deres nerhet til prosessene og kjennskap til valgene som
ble tatt.

Flere av respondentene (B, C, D, E, G og H) var innom klyngens modenhet og modenhetsnivaer i
varierende grad i sine intervjuer. Ikke alle respondentene benyttet begrepet modenhet, men de
beskriver viktige kjennetegn som kan relateres til hvor moden organisasjonen er. Respondent B,
C, D, E og H var viktigst for dette temaet pa grunn av deres sentrale roller og erfaring.

4.3.2 Bergrte temaer innen sosial kapital
Flere respondenter (B, C, D, E og H) beskriver klyngens sosiale kapital pa makroniva. Blant
respondentene var (manglende) konkurranse, komplementaritet og kunnskapsspredning de

viktigste temaene i intervjuene.

Alle respondentene beskriver sosial kapital pd mesoniva i sine intervjuer. Her er temaene tillit og
samarbeid de som er mest fremtredende. Tillit er det begrepet som mange bruker for & beskrive
klyngens dynamikk. De fleste respondentene er ogsa innom temaet gjensidighet mellom de ulike
aktgrene i klyngesamarbeidet. Noen av respondentene (E, F, G og H) bergrer ogsa temaet

omdgmme pa enten klynge-, bedrifts- eller gruppeniva.

Samtlige respondenter snakker om sosial kapital pa mikroniva i sine intervjuer. Her beskrives
ofte sentrale personer i Eyde-klyngen, og deres betydning for at klyngen har kommet dit den er i
dag. Respondentene trekker i den sammenheng frem viktigheten av lederskap pa ulike nivaer i
organisasjonen. De fleste er ogsa innom betydningen av entreprengrskap og initiativ for & skape
og drive klyngens aktiviteter. Kultur og verdier trekkes frem av respondentene (C og H) som

viktige berebjelker i klyngen.

4.3.3 Bergrte temaer innen governance
Respondentene B, C, D, E og H snakker om begrepet governance eller styring av klyngen i sine

intervjuer. Disse respondentene er ogsa de som har de mest sentrale rollene i Eyde-klyngen. De
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sitter som sentrale bedriftsledere, som forsker eller i Eyde-administrasjonen. Flere av disse har

veert i Eyde-klyngen i flere ar, og har kjennskap til hvordan klyngen har vert styrt over tid.

Innen styring og governance er det fa av respondentene som bruker disse begrepene eksplisitt.
Likevel berarer de temaene ved a beskrive hvilke aktgrer og nivaer man har for styring, hvordan
strategier og malsettinger er forankret, og hvordan disse styres og etterleves i klyngens daglige
aktiviteter. Respondent B, E og H er spesielt sentrale pa grunn av deres lange erfaring i sentrale

roller i klyngen.
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5. Diskusjon
| teorikapitlet (kapittel 2) presenterte vi forskning rundt hovedtemaene klyngeutvikling, sosial
kapital og klyngegovernance. Kapitlet ble avsluttet med tabell 6 hvor teorien ble sammenfattet
mot disse temaene. | kapittel 4 oppsummerte vi funnene fra intervjuene vare og knytter dem opp
mot hovedtemaene gjennom tabell 8.

Vi vil i dette kapitlet se naermere pa Eyde-klyngens utvikling, og hvordan styret og
administrasjonen har ledet klyngen gjennom de ulike fasene til dagens modenhetsfase.
Drivkrefter sosial kapital og klyngegovernance har veert sentrale for klyngens positive utvikling. |
det kommende kapitlet vil vi analysere klyngens status og utvikling med fokus pa sosial kapital
og klyngegovernance. Vi vil drgfte respondentenes besvarelser opp mot forskningen innen
klyngeutvikling, sosial kapital og klyngegovernance.

5.1 Introduksjon
Eyde-klyngen kan defineres som et industrielt klyngeprosjekt innen prosessindustrien i regionen
Sgrlandet. Medlemmene er prosessindustribedrifter og sentrale kompetanse- og

leverandgrbedrifter tilknyttet verdikjeden.

Klyngen har en formell organisering med et styre som fastsetter visjoner og strategi.
Klyngeadministrasjonen leder det daglige arbeidet i klyngen og tar initiativ til strategisamlinger,
meter, bedriftsbesgk og lignende aktiviteter. Hensikten er & skape gode arenaer for
kunnskapsutveksling og innovasjon blant medlemmene. Pa bakgrunn av dette har vi valgt a legge
Reve & Sassons (2012) definisjon og forstaelse av en klynge som grunnlag for var studie. De
definerer en klynge som: «en kritisk masse av bedrifter i ulike deler av verdikjeden (eller
verdinettverket og verdiverkstedet) lokalisert i samme region. Hensikten er a dele felles

innsatsfaktorer, utnytte felles kunnskapsgrunnlag og leere av hverandres erfaringer».

Eyde-klyngen tilfredsstiller ogsa slik vi ser det Malmberg og Powers (2006) fire krav til et «true
cluster» ved at de er: bedrifter innen prosessindustrien lokalisert i region Sgrlandet, er knyttet
sammen gjennom samarbeid og kunnskapsflyt, og identifiserer seg som en felles Eyde-klynge.
De tilfredsstiller ogsa det fjerde kravet ved at de ulike medlemmene oppnar bedre resultater ved a

veere en del av klyngen. Sistnevnte krav kommer til uttrykk ved at de selv uttaler at de oppnar
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mer innovasjonsaktivitet, kunnskapsdeling og komplementaritet gjennom sin klyngedeltakelse.

Disse effektene er ogsa i trad med oppgraderingsmekanismene til Reve & Sasson (2012).

5.2 Eyde-klyngens utvikling og modenhet

Gjennom litteraturstudie og intervjuer mener vi at vi har avdekket de ulike fasene Eyde-klyngen
har vaert gjennom. Disse vil vi knytte opp mot Knop et als (2011) beskrivelse av klyngefaser og
kriser. Vi vil ogsa benytte Andersson et als (2004) livslgpsinndeling for & identifisere noen

ngkkelpunkter og funn i klyngens utvikling.

5.2.1 Identification Stage

Hgsten 2006 ble idéen om samarbeid mellom prosessindustribedriftene pa Sgrlandet fadt. Mange
av kjernebedriftene hadde mer enn 100 ars erfaring fra prosessindustrien. De hadde pa den tiden
lite formelt samarbeid, men likevel mange fellesnevnere innen de ulike bedriftskulturene. Dette
var en situasjon som stemmer godt overens med Andersson et als (ibid) beskrivelse av
«Agglomeration stage». Andersson et al sier at i denne fasen eksisterer det mange firmaer innen
den samme ngringen i regionen uten at de har formelt samarbeid. Den ene bedriftslederen (E)
uttalte om denne perioden: «Fgr den tid var det veldig begrenset samarbeid mellom bedriftene. Vi
kjente ikke hverandre en gang. Sa det var starten, og siden 2007 har det skjedd veldig mye rundt
prosessindustrien. Man skulle handtere alt selv og satt pa sin lille haug og lgste alle utfordringer

selv».

Verksdirekter, Kai Rune Heggland (Elkem Aluminium Lista) startet sammen med seniorforsker
Helge Reed (AgderForskning) en forstudie for & kartlegge interessen for klyngesamarbeid.
Forstudien ble finansiert av Elkem Aluminium Lista og Sgrlandets kompetansefond (Eyde-
nettverket, 2009; Jargensen, 2015). Heggland og Reed gjennomfarte en intervjurunde blant
lederne i de aktuelle bedriftene. Det viste seg a vaere stor interesse blant bedriftslederne for a ga
videre med idéen om samarbeid innenfor prosessindustrien. Var oppfatning er at dette kan ses pa
som klyngens «Identification Stage» i henhold til Knop et als faseinndeling (2011). Vi mener
klyngen gar inn i denne fasen fordi dette er farste gang man identifiserer et potensiale for & kunne

innga klyngesamarbeid mellom bedriftene.
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5.2.2 Initiative Stage

Hasten 2007 ble Eyde-nettverket stiftet som klyngeorganisasjon og drivkraft for industriutvikling
(Flatnes & Furre, 2014). | intervjuet beskriver lederen for Eyde-klyngen (H) opprettelsen som
klyngens farste viktige milepal. Slik vi tolker det, opplevde klyngen aldri noen «Crisis of
initiative» (Knop et al, 2011), ettersom initiativet fra Heggland ble mottatt med engasjement og
god oppslutning. Respondent E var bedriftsleder i en av kjernebedriftene pa denne tiden. Han
beskriver i sitt intervju at initiativet ble mgtt med entusiasme fra samtlige bedriftsledere. Klyngen
gikk etter var oppfatning inn i en «Initiative Stage» (ibid) ved at organisasjonen formelt ble

opprettet.

Andersson et al (2004) kaller denne fasen for «<Emerging Cluster». Nettverket besto av 11 av de
starste prosessindustribedriftene pa Sgrlandet. Det ble dannet et styre og flere felles arenaer for
samarbeid om spesialiserte kjerneoppgaver. Dette passer meget godt med Andersson et als

beskrivelse av denne fasen.

| intervjuene kommer det frem at opprettelsen av nettverket var et initiativ fra bedriftslederne i
kjernebedriftene. Motivasjonen for klyngesamarbeid var forankret blant topplederne, og det var
bedriftene selv som var drivkraften bak dette. Kai Rune Heggland ble nettverkets farste

styreleder og beskrives som primus motor. Grunnlaget for et samarbeid var godt.

De bygget det farste samarbeidet rundt felles verdier og normer, og opprettet en god tillitshase pa
et tidlig tidspunkt. Klyngen opplevde derfor ikke noen «Crisis of trust» (Knop et al, 2011).
Forskeren (C) vi intervjuet beskrev prosessen slik: «Jeg tror at Eyde gjorde noe veldig klokt ved
at de i begynnelsen samlet de 11 organisasjonene/bedriftene i Eyde-nettverket fra starten av.
Fordelen med det er jo at du far en mulighet til & bygge tillit og troverdighet som et utgangspunkt
her. Da tror jeg det var veldig smart at de gjorde to ting- det ene var at de ikke var for mange i
seg selv, og det andre er at de aktgrene som er samlet 1a pa samme niva i verdikjeden; dvs at de

ikke var konkurrenter».

Forskeren beskriver videre at Eyde-klyngen har hatt en naturlig vekst fra oppstarten i 2007. De
sentrale bedriftene innen prosessindustrien pa Sgrlandet ble tidligere omtalt som «ensomme
ryttere» (Reve & Sasson, 2012), fordi de sto ganske isolert innen hvert sitt industriomrade i

konkurranse pa det globale markedet. Ved opprettelsen av Eyde-klyngen har disse bedriftene
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skapt et fellesskap der de kan samarbeide om like prosesser, utfordringer og strategier. De er
derfor etter vart syn ikke «ensomme ryttere» lenger, da de har skapt en klynge hvor de kan

samarbeide om innovasjon og naringsutvikling opp mot verdensmarkedet.

5.2.3 Innovative Development Stage

| 2008 sgkte Eyde-nettverket for farste gang opptak til Arena-programmet, men fikk avslag. Etter
dette ble Helene Fladmark formelt ansatt som leder i Eyde-nettverket, som det den gang het. |
intervjuet beskriver hun at man fikk et bedre grunnlag for a kunne sgke opptak til Arena-status da
hun gikk fra AgderForskning, og kunne jobbe med nettverket pa heltid. De sgkte pa nytt i 2009,
og fikk sgknaden innvilget (Flatnes & Furre, 2014).

Vi oppfatter at klyngen ved opptaket til Arena-programmet gikk inn i Knop et als «Innovative
Development Stage» (2011). Dette ga klyngen midler og anledning til & profesjonalisere

klyngeprosjektet, og opprette en starre administrasjon, samt felles prosjekter og aktiviteter.

| januar 2010 hadde de sin ferste strategisamling som klynge i Arena-programmet. P& denne
samlingen jobbet styret og administrasjonen med a fastsette klyngens verdier og strategiske mal.
Andersson et al (2004) beskriver viktigheten av a formalisere samarbeidet i klyngen i
«Developing Cluster»-fasen.

I tillegg til & legge en felles strategi ble «apenhet» og «engasjement» forankret som klyngens to
kjerneverdier. | intervjuet vart med daglig leder (H) trekker hun frem at klyngen har benyttet
disse kjerneverdiene aktivt gjennom samarbeidet. Apenhet og engasjement er fortsatt

kjerneverdiene som klyngen lever etter i alle sine aktiviteter og arenaer.

| «Innovative Development stage» er utvikling av sosial kapital viktig for a fa til felles prosjekter
og fellesskapshandlinger (Knop et al, 2011). Vi mener at kjerneverdiene har vert sentrale i
utviklingen av sosial kapital i Eyde-klyngen. Sosial kapital vil vi drgfte nzermere i kapittel 5.3
«Betydning av sosial kapital i Eyde-klyngen». Respondentene trekker i sine intervjuer frem at
sosial kapital har vert en avgjgrende driver for samarbeid og utvikling av nye
kompetansegrupper, forum og prosjekter. Respondent E har vaert med som bedriftsleder og i
sentrale roller i Eyde-klyngen siden starten. Han beskriver at i den farste perioden som Arena-

klynge hadde de et sterkt fokus pa a etablere sentrale kompetansegrupper for a skape felles
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fagarenaer for samarbeid mellom bedriftene. Siden har antallet kompetansegrupper gkt basert pa

identifiserte behov.

| fasen under Arena-programmet startet nettverket med a dreie sin innovasjonsstrategi mot
barekraft og «det grenne skiftet». Pa en felles kodeknekkersamling i november 2011 identifiserte
de den grgnne innovasjonsstrategien som en felles visjon. Ut fra denne strategien opprettet man
felles innovasjonsprosjekter som kunne finansieres via virkemiddelapparatene til Innovasjon

Norge, Forskningsradet, Sgrlandets Kompetansefond med flere.

Klyngens daglige leder (H) uttalte om denne prosessen: «Eyde miljgprogram, for eksempel,
startet opp pa en idéutviklingssamling i 2011. Vi identifiserte en del felles omrader som vi ville
jobbe med som var basert pa 50- 60 deltakere fra ulike bedrifter. Vi skal bli grgnnere- hva skal vi

da gjgre? Sa kom det opp et knippe med idéer til felles prosjekter. Sa har vi siden utviklet de».

| 2014 sgkte Eyde-nettverket opptak til NCE-programmet. Daglig leder (H) beskrev at de da ansa
seg selv som en moden klynge. De 11 kjernebedriftene hadde samarbeidet godt gjennom flere ar,
utviklet sterke tillitsband, og opprettet flere felles prosjekter. De mente derfor at de var klar for &
ta et steg videre og seke om status som NCE-klynge. Sgknaden ble ikke innvilget blant annet
fordi klyngen manglet deltakelse fra bedrifter i leverandgr- og kompetansesegmentet i

verdikjeden.

Dette beskriver daglig leder (H) som en ny milepal for klyngen. Klyngen gjennomfarte en
ledersamling to uker etter avslaget. P4 denne samlingen ble det diskutert hvilke muligheter
lederne sa for Eyde. Daglig leder beskriver at hun her presenterte for bedriftslederne at klyngen
var deres prosjekt. De matte selv avgjgre om de ville viderefgre samarbeidet utenfor
klyngeprogrammene. Hun beskriver videre at det var bred enighet om a viderefare
klyngesamarbeidet, og at klyngen kom styrket ut av denne motgangen. Eyde-klyngen ble staende
utenfor klyngeprogrammene i ett ar, fra 2014 til 2015. Klyngen fikk ikke finansiering gjennom
klyngeprogrammet, men klarte seg gjennom gkte medlemsavgifter og bidrag fra blant annet

Sgrlandets kompetansefond.

5.2.4 Maturity Stage
Eyde fikk innvilget opptak til NCE-programmet fra 2015 etter a ha inngatt et tettere samarbeid
med AgderForskning opp mot ny sgknadsprosess (Eyde-klyngen, 2015c; Jgrgensen, 2015). Vi
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anser dette for a veere en overgang til «Maturity stage» i klyngens livssyklusmodell (Knop et al,
2011). Ved opptak til NCE ble klyngen et nasjonalt senter for ekspertise. Dette stilte nye krav til
klyngens modenhet med hensyn pa styring og et mer helhetlig fokus pa klyngens aktiviteter.

| seknadsprosessen opp mot NCE-medlemskap ble det gjennomfart en nullpunktsanalyse
(Jergensen & Svarstad, 2015). Denne identifiserte at det eksisterte grunnlag for en stgrre og mer
komplett klynge rundt Eyde-nettverkets medlemmer. Pa denne tiden var ikke de som ble omtalt
som kompetanse- og leverandgrbedriftene offisielle medlemmer av klyngeprosjektet.
AgderForsknings nullpunktsanalyse (ibid) viste at de likevel var en del av den uformelle

prosessindustriklyngen.

Daglig leder (H) beskriver at klyngen begynte & apne opp for leverander- og kompetansebedrifter
etter et vedtak pa arsmgtet i 2015. Flere bedrifter var allerede involvert i prosjekter i klyngen.
Noen av dem hadde signalisert gnske om a bli fullverdige medlemmer. Kjernemedlemmene
hadde veert skeptiske til & utvide antall medlemmer, fordi de var redd for at dette kunne pavirke
tilliten og det gode samarbeidet som man hadde opparbeidet. Administrasjonen fikk na i oppdrag
a identifisere og invitere aktuelle bedrifter basert pa AgderForsknings nullpunktsanalyse. Fra 13
medlemsbedrifter i februar 2015 (ibid) har klyngen vokst til 33 medlemsbedrifter ved utgangen
av 2016 (Eyde-klyngen, 2016).

Eyde-klyngen er i dag betydelig starre og mer kompleks enn for bare ett ar siden. Det etablerte
nivaet av samarbeid og sosial kapital blir utfordret gjennom flere medlemmer. A gé fra
«Innovative Development stage» i Arena-perioden til «Maturity stage» i NCE kan vare
krevende. Slik vi oppfatter det har Eyde-klyngen veert veldig bevisst pa dette i lgpet av det aret de
har hatt NCE-status. Daglig leder (H) forteller i intervjuet at det var nadvendig a ga flere runder
med enkelte leverandgrmedlemmer for & forsikre seg om at kjerneverdiene (dpenhet og
engasjement) etterleves i samarbeidet. De uttaler at Eyde-klyngen ikke skal veare en arena for a

kapre markedsandeler, men et sted for samarbeid, utvikling og innovasjon.

5.2.5 Dagens status
Klyngen beskrives i intervjuene av forsker (C) og daglig leder (H) som en moden klynge pa et
niva som kan tilsvare «Maturity Stage» i Knop et als kategorisering (2011). Forskeren (C) uttaler

i intervjuet: «Vi (i AgderForskning) kjenner klynger. Eyde er veldig spennende fordi de har
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kommet langt». Dette synet understrekes videre i forskerens studie av Eyde-klyngen (Jgrgensen
& Svarstad, 2015).

Vi opplever ogsa at Eyde-klyngen i dag fremstar som en klynge pa «Maturity Stage» (Andersson
et al, 2004; Knop et al, 2011). I denne fasen uttaler Andersson et al (2004) at man vil se gkt
samhandling mot andre klyngeorganisasjoner, mot offentlige organisasjoner, og at man opptrer
som én enhet utad. Eyde-klyngen har samarbeid med NODE-klyngen om felles forum (NODE-
Eyde Women) og har etablert kontakt med prosessindustriklynger i Frankrike. Klyngen har ogsa
veert offensiv mot det offentlige og det politiske liv. |1 2011 vedtok Eyde-klyngen en tydelig grann
innovasjonsstrategi for prosessindustrien pa Sgrlandet. To av respondentene (E og H) trekker
frem viktigheten av at de har satt sitt fotavtrykk gjennom «Veikart for prosessindustrien» om ny
offensiv grenn industripolitikk i Norge. Denne rapporten ble lansert i oktober 2016 (Regjeringen,
2016). Daglig leder (H) trekker ogsa frem klyngens synlighet under Arendalsuken i 2016 som

viktig for deres omdgmme opp mot «det granne skiftet».

Vi mener at Eyde-klyngens administrasjon har vart bevisste pa a etablere en felles kultur og
verdier med de nye medlemmene. De har viderefart strategisamlinger og mgteplasser der ansatte
pa flere nivaer i medlemsbedriftene kan komme sammen og dele kunnskap, utvikle felles visjoner
og malsettinger. Klyngen jobber fortsatt med a skape og viderefare en kultur for a dele
informasjon og trekke i samme retning. De har etablert kompetansegrupper og arbeidspakker som
jobber med sentrale problemstillinger for flere av bedriftene. Respondentene uttaler samlet at
klyngen pa flere omrader er i ferd med & hente ut effektene av samarbeidet gjennom innovasjon,
gjensidig utvikling og gkt konkurranseevne. Eyde Innovation Center trekkes frem som sentral for
a samle disse innovasjonsprosjektene og samordne dem for a gi ytterligere effekt.

Eyde-klyngen har ogsa gkt fokuset pa styring og klyngegovernance. Etter at klyngen har utvidet
bade antall medlemmer og bedrifter fra flere nivaer i verdikjeden, har styret og administrasjonen
sett at klyngen ma legge mer innsats i styring og struktur. Enkelte av respondentene beskriver
begynnende tegn pa «Crisis of structure» (Knop et al, 2011). Styremedlemmet (B) er blant annet
inne pa at klyngen opplever at de har mange prosjekter og aktiviteter som kan ende opp med a
trekke klyngens aktiviteter i flere ulike retninger. Hvis klyngen tillater dette, kan det i ytterste
konsekvens fare til at man ikke evner a fa gnsket effekt fra prosjektene. Hvis effekten uteblir

mener styremedlemmet at det vil ta kort tid fgr bedriftene trekker seg fra samarbeidet.
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Dette er noe Eyde-klyngen bgr ha fokus pa i tiden fremover. Bade respondent B, D og H trekker
frem klyngegovernance som et av de viktigste satsingsomradene klyngen har for gkt modenhet
fremover. Vi vil komme tilbake til dette i kapittel 5.4, «Betydning av klyngegovernance i Eyde-

klyngenx.

5.3 Betydning av sosial kapital i Eyde-klyngen

Johnstad & Utter (2015) papeker at en klynge holdes sammen av sosiale og organisatoriske
nettverk. Sosial kapital beskrives som smgreoljen som holder dynamikken og aktiviteter i gang.
Dette gjar seg gjeldende pa alle nivaer i samfunnet, i klyngene, pa grupperingsniva og pa

individniva.

Grunnlaget for utvikling av sosial kapital i Eyde-klyngen ble lagt i fasen «Innovative
Development stage» som vi identifiserte i kapittel 5.2. Mye av analysen vil derfor fokusere pa
arbeidet som ble gjort i denne fasen. Sosial kapital kan ses pa som en av drivkreftene for & oppna
modenhet i Eyde-klyngen. Det vil imidlertid vaere meget viktig a vedlikeholde og videreutvikle
den sosiale kapital i dagens «Maturity Stage». Vi vil derfor ogsa analysere hvordan Eyde-klyngen

vedlikeholder sin sosiale kapital etter at klyngen er blitt utvidet.

Forskeren fra AgderForskning (C) benyttet en tapasfest som analogi for & beskrive hvordan
klynger fungerer. Denne analogien passer godt for & kunne beskrive Eyde-klyngen slik den

fremstar i dag med hensyn pa sosial kapital og klyngedynamikk.

Administrasjonen og styret er verter for tapasfesten. Eyde-klyngens administrasjon omtales som
en raus vert som inviterer sine medlemmer med omhu. Gjennom aktiviteter og involvering gir de

gjestene god anledning til & bli kjent med hverandre og skape nettverk og relasjoner.

AgderForsknings studie i 2015 (Jergensen & Svarstad, 2015) var viktig for & videreutvikle
tapasfesten. De tok da pa seg rollen som festarrangar. Basert pa sin studie av leverandgrer og
kunder i Eyde-klyngen kom AgderForskning opp med forslag til hvem som var en del av den
egentlige og naturlige klyngen rundt Eyde-klyngens kjernemedlemmer pa det tidspunktet.
Kompetanse- og leverandgrbedriftene ble sa invitert til & delta i klyngen for & gi gkt modenhet,

bedre konkurranse, kunnskapsutveksling og innovasjon. De fant ikke korrelasjon blant kundene.
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Medlemsbedriftene i Eyde-klyngen beskrives av forskeren (C) som rause og gode gjester pa
festen. Alle stiller med «retter» til tapasbordet. De bidrar med idéer, aktiviteter og kunnskap som
de vet de andre gjestene kan ha glede av. De stgrste medlemsbedriftene er sitt ansvar bevisst og
gar foran som gode eksempler, og de bidrar gjerne med flere «retter» enn ngdvendig. Gruppen er

preget av hgy grad av tillit og godt samarbeid, og dynamikken i klyngen er god.

Aktiviteter, kompetansegrupper og arbeidspakker i Eyde-klyngen bidrar til at tapasfesten er
relevant. Aktivitetene gir medlemmene arenaer hvor de basert pa felles ressurser kan dele
kunnskap og samarbeide om & oppna felles mal.

Samtlige respondenter beskriver at klyngen helt fra starten har fokusert sterkt pa utvikling av tillit
og samarbeid gjennom sosial kapital. Klyngen har vert bevisst pa a utvikle seg organisk, og har
hatt felles strategisamlinger og kodeknekkersamlinger. Eyde-klyngen har bygget en felles kultur
og felles normer, og klyngen forankret tidlig apenhet og engasjement som sine kjerneverdier.

Dette synes a ha preget samarbeid og kommunikasjon pa alle fellesarenaer.

Gjennom intervjuene har det kommet frem at de fortsatt anser det som sveert viktig a holde fokus
pa opprettholdelse og utvikling av klyngens sosiale kapital. Dette ser de i lys av at de nylig har
fatt mange nye medlemmer som skal ta del i Eyde-klyngens kultur og strategier. Derfor blir sosial
kapital et viktig tema & analysere. Vi vil na se naermere pa betydningen av sosial kapital pa de

ulike nivaene i Eyde-klyngen.

5.3.1 Sosial kapital pa klyngeniva (makroniva)

Innen sosial kapital pa klyngeniva blir interaksjonen mot samfunnet og klyngens
konkurranseevne viktig. Samspillet mellom bedriftene i klyngen vil gjennom
oppgraderingsmekanismer gi gkt konkurranseevne for medlemmene (Reve & Sasson, 2012).

Eyde-klyngen har helt siden starten veert preget av at topplederne i de ulike kjernebedriftene har
hatt et meget godt samarbeid. Respondent E uttalte at man i den fgrste fasen fokuserte pa at
toppledelsen i bedriftene skapte et neert samarbeidsforhold og tillit til hverandre: «Sa allerede fra
starten av var det et eierskap pa topplederniva. Sa det var drevet motivasjonsmessig fra
topplederne. Sa forble det pa et topplederniva de farste 2 arene». Vi mener at den sterke
forankringen pa topplederniva har fort til at medlemsbedriftene har veert sterkt engasjert i

samarbeidet.
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Eyde-klyngen er en litt utradisjonell klynge sett i lys av tradisjonell klyngeteori. | Porters
diamantmodell (1990) er konkurranse og rivalisering viktige aspekter for a skape
innovasjonspress i en klynge. Samtlige respondenter i Eyde-klyngen svarer derimot at det ikke
finnes direkte konkurranse mellom medlemsbedriftene. Eyde-klyngen har derfor en utfordring i
henhold til litteraturen siden de ikke har konkurransepress innad i klyngen. Likevel trekker flere
av respondentene frem den manglende konkurransen i klyngen som en fordel. Klyngens
medlemmer kan samarbeide om prosjekter og prosesser som ligger mye narmere de strategisk
viktige kjerneprosessene og aktivitetene. Forskeren (C) uttalte om konkurranseaspektet:
«Aktgrene som er samlet 1a pa samme niva i verdikjeden; dvs at de ikke var konkurrenter (...) Det
vil si at de hadde strukturelle forutsetninger for at her kunne en ganske fritt dele uten at en var
redd for at de matte en bedrift med konkurrerende produkter eller konkurrerende teknologi». Han
uttalte videre at dette ga Eyde-klyngen en konkurransefordel i forhold til for eksempel NODE-
klyngen, hvor konkurransepresset er sterkere. | denne klyngen hadde han selv observert at
medlemmene holdt tilbake kunnskap og erfaringer i frykt for at dette skulle misbrukes av direkte
konkurrenter. Konsekvensen av dette var at bedriftene i NODE-klyngen ikke kunne opprette
prosjekter og aktiviteter innen strategisk viktige omrader, men matte holde sine aktiviteter pa et

mer generelt niva enn det Eyde-klyngen kunne.

Reve & Sasson (2012) trekker frem innovasjonspress som en av oppgraderingsmekanismene man
oppnar gjennom deltakelse i en klynge. Innovasjonspress kommer ut av konkurranse i klyngen og
markedet, og farer til at bedriftene ma innovere for a beholde sin posisjon. Utfordringen blir da

hvordan Eyde-klyngen skal klare & skape innovasjon rundt sine produkter, prosesser og tjenester.

Flere av respondentene har papekt at noe av konkurransebehovet forsvinner ved at medlemmene i
klyngen i stor grad produserer «commaodities». Dette er varer som har helt klare og identifiserbare
kvalitetstrekk. Det vil derfor vaere relativt lett & identifisere kvalitetsforskjeller og
konkurransefortrinn i det globale marked. P& denne maten kan Eyde-klyngens medlemmer
identifisere hvordan kvaliteten pa deres egne produkter er i forhold til konkurrentenes.
Konkurransefordelene i denne bransjen vil derfor ofte vere relatert til prosessene man har for a

utvikle sine produkter.

Siden Eyde-klyngen ikke konkurrerer seg i mellom pa produkter, kan klyngen samarbeide om

felles prosjekter for a lgse felles prosessutfordringer (Jargensen & Svarstad, 2015). Gjennom
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opprettelsen av Eyde Innovation Center viser Eyde-klyngen at de har fokus pa & nytenkning og
innovasjon. Dette gjeres ved a ta frem viktige fellesprosjekter som gir effekt og innovasjon for
mange medlemsbedrifter. Et eksempel pa dette er Eyde-klyngens miljgprogram, som bestar av

flere delprosjekter for gjenvinning og gjenbruk av avfallsstrammer.

Oppgraderingsmekanismen komplementaritet (Reve & Sasson, 2012) oppnas i klyngen gjennom
deling av kunnskaper og erfaringer pa tvers i Eyde-klyngens verdikjede. Vi opplever gjennom
intervjuene at bade kjerne-, kompetanse- og leverandgrmedlemmer gnsker a spille hverandre
gode. Som et resultat vil bedriftene oppleve gkt konkurransekraft i det markedet den enkelte

medlemsbedrift konkurrerer i.

Eyde Innovation Center benytter seg av kompetanse fra bedrifter pa ulike nivaer i verdikjeden nar
de setter sammen sine fellesprosjekter. En bedriftsleder (E) uttalte om komplementaritet: «Med
230 ansatte (i bedriften) har vi ressurstilgang pa flere tusen (i Eyde-klyngen). Hvis du klarer &
vite hvem det er som har kompetanse pa de ulike omradene sa kan vi i stedet for & sitte pa var
egen haug og finne pa noe helt nytt, sa sitter det en person med kompetanse som i lgpet av en

time i hvert fall kan sette meg mye mer pa sporet av lgsningen».

Gjennom kontakt og samarbeid i forum, aktiviteter, arbeidspakker og prosjekter oppnar Eyde-
klyngen kunnskapsspredning. De ansatte tar med seg sine erfaringer og kunnskap inn pa de ulike
arenaene. Gjennom hgy grad av tillit og samarbeid spres erfaringene og kunnskapen i klyngen.
Basert pa disse idéene og samhandlingen kan nye prosjekter og aktiviteter oppsta og utvikles.
Klyngens medlemmer kan dele kunnskap uten risiko. De kan for eksempel sette sammen team
som kan evaluere hverandre og dele erfaringer pa strategisk viktige omrader. Forskeren (C)
beskrev at han sa en mentalitet som sa: «Vi forteller hva VI er gode pa, sa forteller dere hva

DERE er gode pa, og sa lerer vi av hverandre».

| kapittel 4 viste vi at Eyde-klyngen har mange arbeidspakker og prosjekter som de samarbeider
om. Disse prosjektene oppstar pa bakgrunn av klyngens oppgraderingsmekanismer og gir
medlemmene gkt effekt. Prosjektene er forankret i styret og innrettet mot Eyde-klyngens
strategiske satsingsomrader. Prosjektene synes a vaere meget viktige for klyngens innovasjon, og
en viktig kilde til finansiering av aktiviteter. Det uttales at administrasjonens leder (H) er helt
essensiell i arbeidet med & sgke om og fa tilgang til forskningsmidler fra det offentlige
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virkemiddelapparatet. Mesteparten av klyngens forskning er forankret i prosjekter med

finansiering fra Innovasjon Norge, Sgrlandets kompetansefond og andre organisasjoner.

Vi mener at Eyde-klyngens medlemmer kompletterer hverandre og deler erfaringer og kunnskap
pa en effektiv mate. Dette gir medlemmene effekter i form av hgyere produktivitet, lavere
transaksjonskostnader og mer innovasjon, enn om bedriftene skulle mgtt de samme utfordringene
hver for seg (Bergum, 2006; Clark et al, 2003; Morosini, 2004). Dette gir, som Johnstad & Utter
(2015) definerer, medlemsbedriftene gkt konkurranseevne pa makroniva ved & vaere medlemmer

og samarbeide i klyngeorganisasjonen.

| den fasen Eyde-klyngen er inne i na, «Maturity stage», er det viktig at de fortsatt har fokus pa
den sosiale kapital i klyngen. Begrepene kjernemedlemmer og leverandgrmedlemmer kan
potensielt skape motsetningsforhold og en fglelse av a veare et A-lag og et B-lag innen klyngen.
Kombinert med den sterke tilliten som eksisterer mellom de opprinnelige medlemsbedriftene kan
dette skape spenninger eller konflikter. Fra administrasjonen blir det nevnt at de er klar over
dette, og det er viktig at de beholder dette fokuset selv om klyngen som helhet er i en moden fase

der klyngegovernance betegnes som viktigst (Knop et al, 2011).

5.3.2 Sosial kapital pa grupperingsniva (mesoniva)
Pa grupperingsniva (meso) viste Ostrom (1998) at tillit, omdgmme og gjensidighet vil pavirke
hverandre. Dette vil igjen pavirke graden av samarbeid og samhandling. Man gnsker derfor &

oppna positive og selvforsterkende koblinger mellom disse.

Gjennom intervjuene har de sosiale bandene og samarbeidet mellom aktarene i Eyde-klyngen
kommet sterkt frem. Spesielt tillit og samarbeid er to begreper som ble nevnt i alle intervjuene.
Vi oppfatter at klyngen har passert perioden hvor det er gkt risiko for a oppleve tillitskrisen
«Crisis of trust» (Knop et al, 2011). Likevel er det viktig a fortsatt ha et fokus pa klyngens sosiale
kapital for utvikling og vekst.

Eyde-klyngen fokuserte allerede pa et tidlig stadium pa a skape sterke tillitsband mellom
ngkkelpersoner i medlemsbedriftene. Respondentene (C, E og H) forteller at det var et sterkt
fokus pa dette pa topplederniva i den farste fasen. Siden har dette spredt seg til aktarene lenger
nede i organisasjonene. Respondent E uttalte blant annet om tillit i arbeidsgruppene: «Jeg tror at

det i seg selv er en grunnmur for hele samarbeidet. At vi har en apenhet og tillit til hverandre og
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deler informasjon pa det nivaet». Gjennom teamarbeid i prosjekter og kompetansegrupper har
man utviklet prosessbasert tillit (Gausdal & Hildrum, 2012). Medlemmene har mattes jevnlig og
utviklet tillit gjennom interaksjon over tid.

Prosessindustrien er en 100 ar gammel industri som bygger mye pa de samme verdiene og den
samme kulturen. Selv om bedriftene far 2006 ikke hadde noe serlig samarbeid, sa nevner flere at
de hadde sterke fellesnevnere som la til rette for & kunne bygge tillit og sterke relasjoner.
Styremedlemmet i var studie (B) forteller om klyngen og kulturen: «Selve kulturen er blant det
som definerer klyngen. Det er en kultur for apenhet og deling». Kjerneverdiene «apenhet og

engasjement» blir bekreftet som sentrale for klyngens sosiale kapital.

Flere er i intervjuene inne pa at tilliten man skapte i en tidlig fase har blitt forsterket gjennom
klyngens utvikling. De uttaler at de gradvis har opprettet nye kompetansegrupper og
arbeidspakker. Respondentene trekker frem tilliten og samarbeidet som viktige faktorer for at
man har lyktes sa langt. Forskeren (C) forklarte: «I Porter sin klyngedefinisjon sa er det ogsa
underleverandgrer og kunder som er med, men her sa de at vi tar bare aktgrer som ligger pa
akkurat samme niva i verdikjeden. Fa aktgrer som ligger horisontalt i verdikjeden. Sa startet de
med det som utgangspunkt. Dette var veldig viktig i den fgrste fasen for da hadde de mulighet til
a bygge opp tillit. Jeg tror det er den tilliten som gjorde at de apnet mer og mer opp og gradvis
gjorde at de ble rausere og rausere med & dele av erfaringer. Sa dette var et veldig smart grep i

den farste fasen».

Johnstad & Utter (2015) beskriver hvordan utvikling av tillit vil vaere selvforsterkende. A vise
hverandre tillit og engasjement i grupper vil frigjere positiv energi og velvilje. Dette vil igjen
kunne skape gkt motivasjon og kreativitet. Den ene bedriftslederen (E) uttalte om tillit i
kompetansegruppene: «Jeg pleier & illustrere det med at det er et energipafyll. Hvis jeg for
eksempel spar noen her hva de driver med na, sa er svaret ofte at vi driver med det vi pleier &
gjere. Men etter ett mate i en slik gruppe sa har de liksom tusenvis av idéer og blir veldig
inspirert». Han uttalte videre at han derfor aktivt sgkte etter kompetansegrupper og forum i Eyde-

klyngen hvor han kunne sende sine ansatte for laering og inspirasjon.

| perioden frem mot 2006 beskriver den ene bedriftslederen at flere av bedriftene hadde

omdgmmeutfordringer i lokalomradene. Mange fikk darlig omtale som faglge av miljgutslipp, og
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de havnet ofte i skyggen av oljebedriftene i regionen. Administrasjonen har hatt et langsiktig mal
om & bedre og forsterke medlemmenes omdgmme bade innad i bedriftene og opp mot samfunnet
for gvrig. Klyngens daglige leder (H) beskriver hvordan de har vart bevisste pa a fa

medlemmene til & kommunisere hvordan de har bidratt til «det grenne skiftet». De har jobbet for

a fa synliggjort hvordan de skaper verdier og arbeidsplasser pa en bearekraftig mate.

Prosessindustrien pa Sgrlandet omtales i flere intervjuer som en skjult skatt.
Forretningsutvikleren i Eyde-administrasjonen (D) sier: «Bedriftene har global kompetanse av
ypperste klasse. Det er en godt bevart hemmelighet».

Johnstad & Utter (ibid) viser til at et godt omdgmme er viktig for 4 tiltrekke seg
samarbeidspartnere og interessenter. Bedrifter vil ngdig samarbeide med bedrifter som sliter med
et darlig omdgmme, og et darlig omdgmme kan slik sett skape barrierer for en bedrift. Ryktet
som miljaverstinger hang tidligere ved flere av kjernebedriftene. Ved a identifisere «det grgnne
skiftet» som et sentralt satsingsomrade har de lgst mange av sine miljgutfordringer. Dette har de
ogsa lyktes med & kommunisere utad mot samfunnet og politikerne, senest gjennom utgivelsen av

«Veikart for prosessindustrien» (Regjeringen, 2016).

Gjennom intervjuene spurte vi respondentene om hvordan de opplevde balansen mellom
bedriftens bidrag og hva de fikk tilbake fra de andre medlemmene. Alle bedriftene uttalte at de
folte at det var en naturlig gjensidighet mellom hva de bidro med og hva de fikk tilbake fra
klyngeaktivitetene. Den stgrste bedriften uttalte at deres bedrift gjerne var blant de starste
aktgrene, men de opplevde samtidig at dette bygget pa at de hadde flere ansatte a ta av og bredere
interessefelt enn mange andre. Like fullt var deres oppfatning at de fikk tilbake mer effekt enn de
puttet inn i klyngen. Respondentene viser her at de har opprettet felles normer og verdier, og
inngatt troverdige forpliktelser, slik Ostrom anbefaler (2000). Var oppfattelse er at bedriftene har
leert & stole pa hverandre. De bidrar med sine kunnskaper og erfaringer i gruppene, og stoler pa at
de andre medlemmene vil bidra med det samme. Gruppene barer preg av at man har tillit til at

informasjonen man tilegner seg gjennom deltakelse ikke misbrukes.

Lederen for et av kjernemedlemmene (B) uttalte om gjensidighet at: «Som leder er jeg opptatt av
at vi som bedrift engasjerer oss og bidrar med kompetanse og ressurser inn i Eyde-klyngen. Det
hviler pa en idé om at vi kan fa veldig mye ut av det i andre enden».
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Tapas-festen som er beskrevet i introduksjonen til dette kapitlet sier noe om gjensidighet i
klyngen. Forskeren fra AgderForskning (C) konkluderte med at i Eyde-klyngen ble denne
gjensidigheten tydelig gjennom at: «Eyde konkurrerer ikke, de har bygget tillit, og det er viktig &
dele raust [i klyngen]».

Innad i kompetansegruppene har man hatt et vidt mandat til & kunne utvikle samarbeidsarenaer
innen sine fagfelt. Deltakerne i disse gruppene uttaler at de har etablert felles arenaer,
bedriftshesgk og seminarer hvor man har kunnet laere av hverandre og diskutere sentrale
problemstillinger innen sitt fagfelt. Det har dog veert lite samarbeid pa tvers av

kompetansegruppene.

Hay grad av samarbeid og samhandling kommer som fglge av positive virkninger av tillit,
omdgmme og gjensidighet (Ostrom, 1998). Ved a benytte dette har Eyde-klyngen skapt arenaer
for frivillig samarbeid som har gitt positive effekter i form av kollektiv handling. Disse
fellesskapshandlingene materialiserer seg gjennom at klyngen har veert dyktig til & opprette
kompetansegrupper og arbeidspakker som bedriftene har interesse av a delta i. Pa denne maten
har man klart & skape en forholdsvis bred forankring blant fagpersoner i bedriftene. Eyde-
klyngens administrasjon trekkes i flere intervjuer frem som sentrale for & skape dette
samarbeidet. Eyde Innovation Center vil ogsa fa en viktig rolle fremover for a realisere strategisk
viktige samarbeidsprosjekter.

5.3.3 Sosial kapital pa individniva (mikroniva)
Pa individniva er evnen til entreprengrskap, lederskap og initiativ viktig for a kunne oppna
positivt driv (Johnstad & Utter, 2015). Dette er viktige egenskaper man trenger hos padrivere i

sentrale posisjoner for & skape engasjement rundt klyngesamarbeidet.

Eyde-klyngen er skapt gjennom innsatsen fra mange ngkkelpersoner underveis i prosessen. Dette
er personer som med entreprengrand og pagangsmot har fasilitert og bidratt til & drive

klyngeaktivitetene fremover.

Johnstad & Utter (ibid) papekte viktigheten av ildsjeler og entreprengrskap for a skape
engasjement rundt klyngene. For Eyde-klyngen begynte dette med initiativet til Heggland som
startet arbeidet med opprettelsen av klyngen. Knop et al (2011) beskriver hvordan et slikt initiativ

kan mgte lunken mottakelse og klyngen kan bryte sammen allerede gjennom krisen «Crisis of
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initiative». | stedet skapte Heggland et bredt engasjement pa toppledernivaet i denne farste fasen.
Respondentene som var med i denne fasen uttalte at uten dette engasjementet ville nok
klyngeidéen dgdd ut pa et tidlig stadium.

Deretter ble Fladmark ansatt som leder for klyngen pa et tidlig stadium. Som en av ildsjelene
bidro hun til at klyngen fikk opptak til Arena-programmet. Hun trekkes av flere frem som en
ngkkelperson og drivkraft bak Eyde-klyngens utvikling. Det trekkes i intervjuene frem at hun er
en god strateg med gode administrative egenskaper og bred erfaring fra det politiske liv. Hun har
videre god kjennskap til virkemiddelapparatet, som er meget viktig for finansiering av Eyde-
klyngens prosjekter. Hun har ogsa veert veldig flink til & bygge nettverk og sette Eyde-klyngen og
dens medlemmer pa kartet opp mot mediene og det politiske Norge. Respondent E uttalte: «Sa
har det nok veert slik at noe av den viktigste drivkraften for det hele var at det i 2009 ble

engasjert en ny leder, Helene Fladmark».

Eyde-klyngens administrasjon har ogsa flere sentrale prosjektledere og prosjektmedarbeidere som
nevnes i intervjuene. Flere av respondentene beskriver Eyde-klyngens forretningsutvikler (D)
som viktig for deres utbytte av deltakelsen i klyngen. Forretningsutvikleren har bred erfaring fra
prosessindustrien som tidligere bedriftsleder og fra sentrale roller i naringslivet. Han har na en

sentral rolle opp mot forskning og utvikling i klyngen.

| den ene kompetansegruppen (F) trakk de frem den ene ansatte i klynge-administrasjonen som
helt avgjgrende for at de klarte a drive gruppen og dens aktiviteter: «[Fasilitatoren i Eyde-
administrasjonen] var fadselshjelper for Eyde lab. Var med pa de farste mgtene, skrev referater
og hjalp oss med det formelle». Han fortalte videre: «Jeg tror at uten stgtte fra sekretariatet sa
hadde det dgdd (i Eyde Lab). Vi er sapass opptatt med andre ting, sa a skulle kjgre hele skuta
hadde veert utfordrende. Den statten vi far der, som er akkurat nok, det er drivkraften vi trenger

for & fortsettex.

Granovetter (1973) trekker frem viktigheten av a bygge band (bonding), skape forbindelser
(bridging) og knytte sammen bredden (linking) mellom grupper og individer. Eyde-klyngen har
knyttet mange band gjennom 10 ars samarbeid. De sosiale bandene (bonding) har utartet seg

gjennom kulturen, felles sosiale koder, narrativer og felles forstaelse.
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Aktivitetene i de ulike gruppene er fortsatt i utvikling. Det opprettes stadig nye
kompetansegrupper som griper nye fagmiljger innad i de ulike bedriftene. Gruppemedlemmene
beskriver at aktivitetene i gruppene stadig blir mer spesialiserte og spisset mot
kjernevirksomhetene. Samtidig uttaler de at det er vanskelig & beskrive de konkrete effektene
bedriftene far ut av disse gruppene, sa her synes det a ligge et uforlgst potensiale. Klyngen har
fatt gode effekter fra fellesprosjekter og andre aktiviteter, men innen noen av
kompetansegruppene synes de fortsatt a veere pa et tidlig stadium i samarbeidet. En lgsning kan
kanskije veere a utvikle klarere mandater for disse gruppene. Alternativt kan man gi gruppene mer
tid til & utvikle samarbeidet og skape effekter pa sikt. Det kan virke som om styrken pa de sosiale
bandene er noe svakere i gruppene enn i klyngen som helhet (Granovetter, 1973). For a styrke
bandene bgr de ha hyppige mater og samlinger for & knytte sterkere kontakt.

Kompetansegruppene, aktivitetene og sentrale personer i administrasjonen skaper forbindelsene
pa tvers av klyngen (bridging). Vi har inntrykk av at det er et stort engasjement rundt deltakelse i
Eyde-klyngen. Det synes a vaere mange ngkkelpersoner som ser etter muligheter til & knytte
sammen ressurser som kan samarbeide og samhandle i de ulike organisasjonene. Fra
administrasjonen, styret, bedriftsledere og gruppeledere har vi hgrt om eksempler pa at man

aktivt sgker etter nye idéer og muligheter for & kunne skape positiv aktivitet i klyngen.

Sammenknytningen og bredden i klyngen har utviklet seg mye det siste aret. Fra & vaere en
klynge som besto av 11 kjernemedlemmer der alle hadde klyngen som et viktig strategisk valg,
har man na fatt mange leverandgrmedlemmer som har deltakelse i Eyde-klyngen som én av flere
strategiske satsinger. Det vil derfor vaere meget viktig at man klarer & skape knytninger (linking)
og arenaer hvor leverandgrbedriftene kan finne nytteverdi. Her nevner flere respondenter at det er
ngkkelpersoner i Eyde-administrasjonen som skaper disse knytningene og sgrger for & invitere

aktuelle partnere med.

Leverandgrbedriften vi intervjuet trakk spesielt frem viktigheten av at en forretningsutvikler i
administrasjonen var flink til a involvere ulike interessenter nar det dukket opp nye
samarbeidsarenaer og satsingsomrader som kunne vere innenfor deres interessefelt.
Forretningsutvikleren (D) uttalte selv om sin rolle: «Det & veere brobygger er en del av var
oppgave». Han forklarte videre at han hadde et sterkt fokus pa a samtale med medlemmene, og

veere bevisst pa hvilke aktiviteter som kunne veere av interesse for hvilke medlemmer.
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Innad i bedriftene beskriver begge bedriftslederne (D & E) seg selv som viktige for den lokale
oppslutningen rundt deltakelse i Eyde-klyngen, og de mener at de er viktige ambassadgrer. De
uttaler at de ser etter muligheter for sine ansatte til & kunne delta i et kollegialt fellesskap og

samarbeide om a lgse felles utfordringer.

Eyde-klyngen har veert helt avhengig av disse engasjementene for & kunne utvikle seg dit de er i
dag. En styrke ved klyngen er at de har klart & beholde disse viktige personene. Vi har sett flere
tilfeller der ngkkelpersoner har blitt identifisert og utvalgt til nye oppgaver i Eyde-klyngen pa
bakgrunn av deres engasjement, kunnskaper og erfaring i prosessindustrien og klyngen. Dette
farer til at klyngen beholder kompetanse og viktige padrivere i organisasjonen. Pa den annen side
ma Eyde-klyngen passe pa a holde ngkkelpersonene i organisasjonen. Disse personene har
inngaende kunnskap og erfaringer fra klyngen. De har brede nettverk mot virkemiddelapparatet
og andre interessenter. Hvis flere av de sentrale ngkkelpersonene skulle slutte samtidig, mener vi

det kan det fa store falger for klyngen.

5.4 Betydning av klyngegovernance i Eyde-klyngen

Eyde-klyngen er i dag i «Maturity stage», og Knop et al (2011) trekker frem klyngegovernance
som den viktigste drivkraften i denne fasen. Vi vil derfor analysere hvordan klyngegovernance
utfagres, og hvilken betydning dette har for Eyde-klyngen. | denne analysen har vi benyttet oss av
Sugden et als (2006) sentrale fokusomrader som beslutningsstrukturer, deltakende aktarer og
plassering av beslutningstakere for & skape oss et bilde av hvordan klyngens aktiviteter styres.
Dette har vi satt ssmmen med Normann & Isaksens perspektiver pa klyngegovernance (2011) og
De Langens modell for kvalitet i den samme styringen (2004), for & drgfte hvordan Eyde-klyngen
styres i dag. Vi vil deretter drgfte hvilke omrader vi mener klyngen bgr fokusere pa i tiden

fremover for a forbedre sin klyngegovernance og unnga «Crisis of structure» (Knop et al, 2011).

Vi opplever Eyde-klyngen som en moden klynge med primeert regionale innovasjonsaktiviteter i
henhold til Normann & Isaksens klassifisering av klynger (2011). Klyngen har operert i 10 ar, og
har organisert seqg i et styre, en klyngeadministrasjon og flere kompetansegrupper. De har ogsa

nylig opprettet Eyde Innovation Center og samlet arbeidspakkene under en felles paraply.
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Eyde-klyngen har utviklet en felles strategi og malsettinger for sitt arbeid. Disse er utviklet
gjennom felles strategisamlinger og formelt forankret i styret. | det daglige er det
administrasjonen som fglger opp og fasiliterer mange av klyngeaktivitetene.

Kompetansegruppene er selvstendige grupper bestdende av ansatte fra medlemsbedriftene i Eyde-
klyngen. Hver gruppe har et eget arbeidsutvalg som styrer gruppens aktiviteter etter et mandat
gitt fra klyngens styre. Det kommer frem i intervjuene at gruppenes mandater er forholdsvis
runde. Det er i stor grad opp til arbeidsutvalget & bestemme hvilke aktiviteter som iverksettes.
Gruppene rapporterer til administrasjonen om sine aktiviteter, men det kan her synes som at det

er et potensiale for tettere oppfalging for a forsikre seg om at man far den gnskede effekten.

5.4.1 Perspektiv pa klyngegovernance
Normann & Isaksen (ibid) anbefaler modne klynger med regional innovasjonsbase a benytte et
instrumentelt perspektiv pa ledelse, men med en institusjonell forstaelse. Her synes vi at Eyde-

klyngen lykkes godt.

Respondentene forteller at det er styret i Eyde-klyngen som bestemmer strategi og retning pa
aktiviteter og prosjekter. Dette gjagres basert pa innspill og strategisamlinger. Videre beskrives det
at det er klyngeadministrasjonen som har ansvar for a rettlede gruppens medlemmer slik at man
falger de vedtatte malsettingene og strategiene i det daglige arbeidet. | intervjuene kommer det
frem at administrasjonen har hatt veiledningssamtaler med nye bedrifter som ikke har opptradt i

trad med disse retningslinjene.

Innad i klyngeadministrasjonen uttaler man at det er gjennomfart en strengere fordeling av
ansvarsomrader. Dette er gjort for a fa bedre styring med klyngens aktiviteter, og profesjonalisere
oppfelgingen. Daglig leder (H) beskriver i intervjuet at de har hatt et gkt fokus pa a falge opp nye

leverandgrmedlemmer slik at de inkluderes i klyngen.

Forretningsutvikleren i klyngeadministrasjonen (D) viser til at Eyde-styret har forankret tre

hovedmalsettinger for klyngens utvikling. Disse er:

1. Kjernebedriftenes konkurransekraft i lavutslippssamfunnet
2. Styrke verdikjeden rundt prosessindustrien

3. Utvide og spre verdensledende teknologi for baerekraftig prosessindustri
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Respondentene beskriver at alle nye aktiviteter og initiativ males opp mot hovedmalsettingene for

a sikre at man beveger seg i riktig retning.

| tillegg til dette har klyngen nylig etablert Eyde Innovation Center. Senteret ble opprettet i
august 2016, og de valgte en erfaren bedriftsleder fra prosessindustrien (E) som leder for senteret.
Den nye lederen (E) fortalte at hensikten med opprettelsen av senteret er & ta kontroll pa
prosjekter og innovasjon i Eyde-klyngen for a forsikre seg om at man klarer a starte de riktige
prosjektene og fa ut effektene fra disse. Der man tidligere har hatt enkeltprosjekter og initiativer
som har drevet utviklingen, gnsker klyngen na a fa en mer helhetlig kontroll over disse. Dette for
a sikre at de riktige prosjektene fanges opp og prioriteres. Han sier videre: «Nar vi skal vere et
Norwegian Center of Expertise sa ser jeg det som en visjon at vi skal vaere et nasjonalt senter
over tid. Da ma man vere bevisste pa hvordan vi gar videre i strategien var hvis vi skal prave a

favne hele Norge». Dette arbeidet er fortsatt i en tidlig fase.

Ved overgangen til NCE og utvidelse av antall medlemmer, uttaler flere at man har gkt fokuset
pa styring av klyngen. Klyngen har i starre grad formalisert sitt arbeid og sin struktur for a kunne
ivareta den sterre klyngen pa en bedre mate. Respondentene fra bade styret, administrasjonen og
medlemsbedriftene uttaler at man ma streamlinjeforme og formalisere samarbeidsprosessene i
starre grad enn tidligere. Styremedlemmet (B) forteller: «Forbedringspotensialet ligger i
tydelighet og styring og struktur rundt kjerneaktivitet og hva er det som skal veere kjerneaktivitet.
For man kan fort blitt dratt i en eller annen retning. Klyngen i seg selv kan for eksempel bli dratt
mot helt spesifikke aktiviteter som det grgnne skiftet. Men hvilken egenverdi har dette for

medlemsbedriftene? Med en gang Eyde ikke gir verdi hos kjernebedriftene -sa er det ut».

Flere av respondentene har uttalt at klyngen na ma bli klarere pa sine visjoner og strategier enn i
tidligere faser. Det er blitt identifisert et sterkere behov for klyngegovernance. Styremedlemmet
(B) sier: «Jeg tror det ligger i det jeg avsluttet med — Forbedringspotensialet ligger i tydelighet

0g styring og struktur rundt kjerneaktivitet og hva er det som skal veere kjerneaktivitet».

| forhold til den institusjonelle forstaelsen (Normann & Isaksen, 2011) sa synes det klart at
klyngen fortsatt er bevisst pa a fasilitere samarbeidsarenaer, og at de fortsatt har apenhet og
engasjement som viktige kjerneverdier. Klyngen prgver aktivt a invitere nye

leverandgrmedlemmer inn i aktuelle aktiviteter og innlemme dem i den kulturen som Eyde-
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klyngen har utviklet over 10 ar. Administrasjonen forteller at de har hatt veiledningssamtaler med
leverandgrbedrifter som ikke har opptradt i trad med klyngens normer og verdier. Disse
veiledningssamtalene beskrives a ha hatt en positiv effekt, slik at leverandgrene har fatt en bedre

forstaelse av hvilke forventninger Eyde-klyngen stiller til opptreden i ulike samhandlingsfora.

| lgpet av det siste aret har antall medlemmer i Eyde-klyngen vokst kraftig. I denne fasen mener
vi at det kan vare spesielt viktig & ha en institusjonell forstaelse av de endringene som en slik
utvidelse medfarer. Det synes derfor a veere viktig at klyngen fortsatt har fokus pa den sosiale
kapitalen de har opparbeidet gjennom felles kultur, normer og verdier. Dette gjelder spesielt opp

mot samspillet med de nye medlemmene i klyngen.

5.4.2 Kvalitet i klyngegovernance

Sett opp mot De Langens modell (2004) for kvalitet i klyngegovernance kommer det frem
gjennom intervjuene at klyngen har stor grad av tillit, spesielt mellom kjernemedlemmene og
klyngeadministrasjonen. Denne tilliten har klyngen jobbet bevisst med gjennom hele utviklingen.
Toppledelsen i firmaene har veert involverte og dedikerte siden starten i 2006. Respondentene sier

videre at dette engasjementet har smittet over pa de andre ansatte i de sentrale bedriftene.

Som nevnt over har klyngen nylig blitt utvidet fra 11 til 33 medlemmer. De fleste
kjernemedlemmene og klyngeadministrasjonen har veert med i klyngen fra starten. De har
utviklet tillit og sosial kapital og synes & ha gode forhold til hverandre. Det kan da vere en fare
for at de sentrale involverte blir litt «blinde» pa hvordan klyngen fungerer. Vi mener at det derfor
er viktig at de i denne fasen er bevisste pa at klyngen kan fortone seg annerledes for de nye
medlemmene som kommer utenfra og ikke kjenner all historikk. Daglig leder (H) og
forretningsutvikler (D) i klyngeadministrasjonen uttaler begge at dette er noe administrasjonen

har fokus pa.

Klyngeadministrasjonen opptrer i mange tilfeller som mellommenn eller bindeledd (ibid) mellom
de ulike medlemsbedriftene i forbindelse med felles prosjekter og aktiviteter. Flere av
respondentene papeker viktigheten av dette. De ansatte i klyngeadministrasjonen trekkes frem
som viktige pa ulike arenaer. Alle respondentene i de ulike medlemsbedriftene har trukket frem
minst én ansatt i klyngeadministrasjonen som dyktig og viktig for deres bedrift eller gruppe. Det

er vanskelig a si om samtlige bedrifter har den samme opplevelsen, men vare respondenter uttalte
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at klyngeadministrasjonen var viktig for a fasilitere de ulike samarbeidsarenaene.
Mellommannsrollen vil vare sentral i perioden fremover for a skape og styrke sosiale band og

nettverk mellom nye og erfarne medlemsbedrifter.

Flere av kjernemedlemsbedriftene viser tegn pa a vere lederfirmaer (ibid) i klyngen innen ulike
omrader. Noen av respondentene ville vere forsiktige med a trekke frem lederfirmaer pa grunn
av sine roller, da de ikke ville favorisere noen medlemmer. Likevel synes det som at de starste
firmaene har tatt ansvar. De prgver a delta med tilstrekkelige ressurser og vise at de prioriterer
klyngeaktivitetene. Representantene fra noen av disse lederfirmaene uttaler selv at de fgler at de

far tilbake like mye som de gir mot klyngen.

En av de store bedriftene synes dog & delta mindre aktivt i dag enn de gjorde for noen ar siden.
Det kan vere tilfeldigheter som gjar at deres deltakelse er redusert noe, men hvis dette skulle spre
seg til én eller to av de andre kjernemedlemmene kan det fa ugnskede falger. Vi mener at dette er

noe som klyngeadministrasjonen og styret bar vaere observant pa i tiden fremover.

Eyde-klyngen har lgst mange av fellesproblemene (Collective Action Problems) (ibid) og har
utviklet viktige fellesarenaer for samarbeid. A skaffe finansiering for fellesprosjekter fra det
offentlige virkemiddelapparatet, synes & vere spesielt viktig. Her kan det nyopprettede Eyde
Innovation Center ses pa som en meget viktig satsing. Tidligere har prosjekter og arbeidspakker
blitt opprettet og administrert hver for seg. Tanken med Eyde Innovation Center er at disse idéene
og initiativene skal stramlinjeformes og profesjonaliseres ved a samles under det nye senteret.
Eyde Innovation Center ble formelt startet i august 2016. Effektene av dette senteret er derfor

ikke synlige enda.

5.4.3 Crisis of structure

Enkelte av respondentene uttaler at det er viktig at Eyde-klyngen har et fokus pa
klyngegovernance i tiden fremover. De har beskrevet elementer som kan tyde pa Knop et als
«Crisis of structure» (2011). Dette beskrives ved at klyngen etter hvert har vokst seg sa stor at det
blir vanskeligere a styre alle aktivitetene i riktig retning. Styremedlemmet (B) var inne pa at hvis
prosjektene trekker i ulike retninger kan man oppleve at ressurser brukes pa feil prosjekter og
aktiviteter. Pa denne maten kan effekten bedriftene opplever a fa tilbake fra sine bidrag ga ned.

Bade styremedlemmet (B) og daglig leder (H) uttaler at dette er noe de er bevisst pa.
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Vi opplever at klyngen har et godt grunnlag for a utgve effektiv klyngegovernance. De har bade
strukturelle virkemidler og en sterk sosial kapital 4 bygge pa. Utfordringen kan bli at de ma
stramlinjeforme aktiviteter og prosjekter mot de strategiske satsingsomradene, samtidig som de
skaper arenaer som gjer at alle medlemsbedriftene opplever at de far effekt av medlemskapet.
Var mening er at det er viktigere a forsikre seg om at alle initiativ trekker i riktig retning enn a
skape relevante arenaer for absolutt alle medlemsbedriftene. Klyngen kan da oppleve at noen
bedrifter ikke finner effekt i medlemskapet og trekker seg ut, men vi mener at dette er en risiko
klyngen ma akseptere. Alternativet kan veare at man far for mange aktiviteter som trekker i ulike

retninger og til slutt sliter klyngen i stykker.
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6. Konklusjon og implikasjoner
Her presenterer vi var konklusjon og implikasjoner fra studien av Eyde-klyngen. Studien har sgkt
a besvare forskningssparsmalene om hvordan klyngen har utviklet seg gjennom sitt livslap,
hvordan klyngen har utviklet sosial kapital og klyngegovernance som sentrale drivere for & oppna
gkt modenhet og konkurransekraft, og hva andre klynger kan leere av Eyde-klyngens erfaringer.

Klyngen har utviklet seg mye fra initiativet oppsto i 2006 og frem til i dag. I lapet av det siste aret
har klyngen gatt fra «Innovative development stage» til «Maturity stage» (Knop et al, 2011). |
disse fasene viser teorien at sosial kapital og klyngegovernance er sentrale drivere (ibid). Var
studie viser at disse temaene ogsa er betydningsfulle for Eyde-klyngens suksess. Basert pa disse
funnene sgker studien a identifisere hvordan en organisasjon kan ta leerdom av utfordringene
Eyde-klyngen har matt, og resultatene de har oppnadd ved a lgse dem. Deretter vil vi se pa

hvordan man kan benytte leerdommen til & styre klynger i tilsvarende modenhetsfaser.

6.1 Konklusjon

Eyde-klyngen er en moden klynge som har eksistert i 10 ar. Klyngen har utviklet seg gradvis fra
2006, og administrasjonen og styret har hatt en bevisst strategi om & ha en inkrementell vekst
frem til i dag. I forbindelse med andre gangs sgknad til NCE-status ble det gjennomfert en
nullpunktstudie fra AgderForskning (Jergensen & Svarstad, 2015) som viste at den naturlige
klyngen egentlig var starre enn klyngeprosjektet «Eyde-klyngen». Klyngen har derfor det siste
aret jobbet med & invitere inn sentrale kompetanse- og leverandgrbedrifter for & komplettere

klyngen, og oppna gkt dybde og bredde i verdikjeden.

6.1.1 Klyngeutvikling

Eyde-klyngen har i lgpet av det siste aret som NCE-klynge gatt gjennom en stor utvikling.
Klyngen har fatt mange nye medlemmer i lgpet av dette aret. De nye kompetanse- og
leverandgrbedriftene har ikke den samme historikken i klyngen som kjernemedlemmene. Det
synes derfor a vaere meget viktig at klyngen er bevisst pa dette nar de na skal modnes videre som
en klynge pa NCE-niva. Klyngen anser seg selv, og fremstar, som en solid og vellykket klynge
med mange spennende og innovative aktiviteter. | den kommende tiden blir det viktig at klyngen
ikke blir selvtilfredse og stagnerer. Sosial kapital og klyngegovernance bgr derfor vaere meget
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sentrale satsings- og fokusomrader, i trdd med Knop et als anbefalinger for en klynge pa
«Maturity stage» (2011).

6.1.2 Sosial Kapital

Sosial kapital er en av Eyde-klyngens drivere for a oppna gkt modenhet og konkurransekraft.
Innen sosial kapital har vi identifisert at Eyde-klyngen er en utradisjonell klynge i forhold til
konkurranseaspektet. Siden klyngens medlemmer ikke er i direkte konkurranse med hverandre,
har dette fart til mye starre apenhet rundt samarbeidsprosjektene. Dette har gitt seg utslag i at
medlemmene kan ha hgyere grad av samarbeid innen omrader som ligger neert opp mot
bedriftenes strategiske kjerne. Dette er et meget interessant funn fordi det strider mot prinsippene
om konkurranse og rivalisering for & oppna innovasjonspress og oppgraderingsmekanismer i en
klynge (Porter, 1990; Reve & Sasson, 2012).

Var studie viser at Eyde-klyngen preges av at man har hgy grad av tillit mellom aktgrene. Dette
gjenspeiler seq i intervjuene og kommer til syne gjennom klyngens kompetansegrupper og
fellesprosjekter. Bedriftslederne beskriver at de er opptatt av at deres ansatte skal bidra aktivt i
klyngen slik at man kan skape positive effekter gjennom innovasjon og fellesaktiviteter.
Bedriftene har av den grunn samlet seg rundt opprettelsen av Eyde Innovation Center. Senteret er
ment & skulle samle og prioritere klyngens prosjektidéer og sikre at man far effekt fra disse. «Det
grgnne skiftet» skal gi overordnet retning for prosjektene. Disse prosjektene leverer effekter ved
at man kan gjenbruke avfallsstremmer, redusere karbonavtrykket og redusere bedriftenes

kostnader og energibruk.

Eyde-klyngen har hatt en god utvikling, blant annet pa grunn av innsatsen til viktige
ngkkelpersoner. Engasjementet og initiativene har sgrget for at klyngen har utviklet seg raskt i en
positiv retning. Var studie har avdekket at mange av prosjektene og initiativene i klyngen
realiseres gjennom innsatsen til en handfull ngkkelpersoner. Hvis Eyde-klyngen gjar seg for
avhengig av en liten gruppe ngkkelpersoner, kan dette bli en utfordring for dem. Skulle flere av
disse ngkkelpersonene slutte eller falle fra samtidig, vil klyngen fa en utfordring med a erstatte

deres bidrag.

Eyde-klyngen har hatt en meget god beholdning av sosial kapital. Selv om vi oppfatter at klyngen
na er over i «Maturity stage» (Knop et al, 2011), blir det viktig at de fortsatt jobber med &
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vedlikeholde og styrke beholdningen av sosial kapital for & gke modenheten. De ma fortsatt vere
bevisst pa & gjennomfare felles strategisamlinger, mater og felles prosjekter pa tvers av
verdikjeden for & fremme tillit og dynamikk i klyngen. Tillitsbygging ma ses pa som en
langsiktig prosess, og noe som opparbeides gjennom personlige relasjoner og teamarbeid
(Gausdal & Hildrum, 2012). Kunnskapsdeling og gjensidige forpliktelser gjennom felles kultur er
viktig for a skape felles prosjekter som gir innovasjon og konkurransekraft. Kjerneverdiene
apenhet og engasjement blir fortsatt viktige ledestjerner for & oppna dette. lldsjelene og
fasilitatorene i klyngen er fortsatt viktige drivere for & bygge nettverk og knytte sammen bedrifter
og ulike aktgrer. Daglig leder i Eyde-klyngen har en viktig rolle for & skaffe til veie finansiering
for fremtidige fellesprosjekter. Administrasjonen for gvrig ma fortsatt veere aktive stattespillere i
prosjekter slik at gevinster og positive effekter lettere kan realiseres.

6.1.3 Klyngegovernance

I tillegg til sosial kapital, er klyngegovernance den andre driveren for & oppna gkt modenhet og
konkurransekraft. En del respondenter har identifisert at Eyde-klyngen kan oppleve utfordringer
innen styringen av klyngen. Klyngen har det siste aret gjennomgatt store endringer ved at antall
medlemmer er blitt tredoblet. Samtidig kommer de nye medlemmene primert fra leverandgr- og
kompetansesegmentet. Dette segmentet har ikke veert en del av klyngen tidligere, og det kan
ventes at disse bedriftene har ulike behov og gnsker enn kjernemedlemmene. Antall
kompetansegrupper og aktiviteter er ogsa i vekst, slik at den totale kompleksiteten gker. Klyngen
kan sann sett oppleve voksesmerter i den fasen de er inne i na. Dette kan for eksempel gjere seg
gjeldende gjennom et gkt antall prosjekter som peker i forskjellige retninger, eller gjennom
redusert tillit og samarbeid som fglge av at gruppene utvides med mange nye medlemmer.

Var studie identifiserer at klyngens administrasjon og styre er bevisste pa at de ma ha et gkt fokus
pa klyngegovernance. Analysen viser at klyngen har etablert styringsstrukturer og strategiske
malsettinger for & kunne styre klyngen i gnsket retning. Den tidligere nevnte opprettelsen av Eyde
Innovation Center er ogsa et grep som tas for a styre innovasjonsaktivitetene i klyngen. Det blir i
fremtiden viktig at klyngen evner a gripe synlige effekter fra prosjektene og aktivitetene. Disse

effektene ma lgftes slik at medlemmene ser at deres innsats gir resultater.

Var anbefaling er at klyngens administrasjon og styre er observante pa eventuelle

styringsutfordringer i fasen de er inne i na. Det stilles hgye krav til administrasjonens ansatte for
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a sikre at kvaliteten pa Eyde-klyngens klyngegovernance er god nok i henhold til De Langens
anbefalinger (2004) om kvalitet i klyngegovernance. Vare funn viser at Eyde-klyngen er i trad
med disse anbefalingene ved at de fortsatt har fokus pa tillit, mellommenn (ngkkelpersoner),
lederfirmaer og lgsninger pa fellesutfordringer relatert til samarbeid. Dette fokuset vil fare til at
medlemmene kan bruke mindre krefter pa oppstart og initiering av prosjektene, og i stedet bruke

dette pa a skape effekter.

6.1.4 Oppsummering av konklusjon

Var studie har besvart forskningsspgrsmalene ved at vi har analysert Eyde-klyngens livslgp og
studert hvordan den har utviklet seg i lgpet av sin levetid. Deretter har vi analysert hvordan
klyngen har utviklet sosial kapital og klyngegovernance som drivere for a realisere samhandling
og skape resultater for medlemmene. | neste avsnitt vil vi presentere hva andre klynger kan leere

av Eyde-klyngens erfaringer.

6.2 Implikasjoner for praksis

Vare funn viser at bevisst opparbeidelse av sosial kapital gir store effekter i klyngesamarbeid.
Eyde-klyngen har veert dyktige i denne utviklingen, men var analyse viser at den sosiale kapitalen
er en sarbar ressurs. Siden klyngen nylig har blitt utvidet kraftig, er det viktig & fokusere pa a
invitere de nye medlemmene inn i aktiviteter, slik at de ogsa kan bygge videre pa tilliten og

samarbeidet som klyngen har utviklet gjennom tidligere faser.

For andre klyngeorganisasjoner er det mange gode erfaringer & hente fra Eyde-klyngens
utvikling. De har pa forholdsvis kort tid lyktes med a utvikle et tett samarbeid som bygger pa
gode sosiale relasjoner pa flere nivaer. Dette har gjort klyngen i stand til & samarbeide om
prosjekter som kan gi medlemmene store effekter. Suksessfaktoren synes a veere inkrementell
vekst og en tidlig forankring pa topplederniva. Deretter har man videreforedlet samarbeidet

gjennom de ulike livslgpsfasene.

Klyngegovernance er et forskningsomrade som forelgpig er noe umodent (Normann & Isaksen,
2009). Var studie viser at Eyde-klyngen har gode forutsetninger for a uteve klyngegovernance

gjennom definerte strategiske malsettinger og styringsstrukturer. Utfordringen fremover blir a
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gke kvaliteten i denne styringen, slik at man far stramlinjeformet klyngens aktiviteter og sikret at

de holder seg innenfor relevante satsingsomrader.

6.3 Implikasjoner for forskning

Vi haper at var studie bidrar til gkt modenhet innen forskning omkring klyngegovernance.
Normann & Isaksen (2009, 2011) identifiserte at dette er et omrade hvor man trenger mer
forskning. Var studie bygger videre pa deres governanceperspektiver, og vi haper at dette kan

inspirere andre forskere innen omradet.

6.4 Begrensninger ved studien og forslag til videre forskning

Var studie er gjennomfart i en enkelt klynge innen prosessindustrien pa Sgrlandet. Eyde-klyngen
er et meget interessant case, men det er vanskelig a trekke konklusjoner pa tvers av andre
klynger. Vi har undersgkt klyngens status innen klyngeutvikling, sosial kapital og
klyngegovernance pa et gitt tidspunkt. Siden vi er eksterne for organisasjonen har vi ikke veert til
stede i klyngens daglige aktiviteter. Det kan vaere historikk og hendelser underveis som vi ikke
har klart & fange opp gjennom vare intervjuer og dokumenter. Vi mener likevel at vi har klart &

fange et helhetlig bilde av klyngen og dens utvikling.

Vi haper at vare funn innen klyngegovernance kan benyttes av andre forskere til a skape en bedre

forstaelse av hvordan klyngegovernance ber utfares eller ledes i naeringsklynger.
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Vedlegg A - Intervjuguide

Hensikt: Formalet med intervjuet er & samle informasjon om Eyde-klyngen for a fa
informasjon utvikling og na situasjon. I tillegg prove a avdekke omrader som har
veert og er viktig.

Forskningssparsmal er forelgpig uavklart
Definisjoner/konsepter:

Strategi, nettverksstrategi, innovasjon, klynger
Design: Casestudie

Kvalitativt, dpne intervjuer eller semi-strukturerte

Privat sektor, NCE Eyde

Dato og tidspunkt for intervjuet:

Intervjuets lengde:

Type intervju og lokasjon: (individuelt eller gruppe, hvor i bedriften, telefonintervju/e-post)
Bandopptaker/mp3 osv:

Form for transkripsjon:

Bakgrunnsinformasjon - informant
Navn:

Kjgnn:

Utdanningsbakgrunn:

Naveerende posisjon i bedriften:
Antall &r i ndveerende posisjon:

Antall ar arbeidserfaring i bedriften:
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Informasjon om bedriften

Antall ansatte:

Bransje/industri:

Omesetning/profitt:

Oppstart av firma (evt. Sammenslainger/oppkijep):

Hvor bedriften har sin virksomhet — flere avdelinger i Norge? | andre land?

Spgrsmal
Del 1 Apningssparsmal — forklarer etiske faktorer og konfidensialitet

Etterspar faktainformasjon om bedriften og informanten (ca. 20 minutter)

Litt om bedriften og utvikling:

Kan du beskrive din bedrift? Informantens bedrift sin rolle i Eyde klyngen?
Hva driver bedriften primart med?

Kan du beskrive din rolle i bedriften na?

Sammensetning av styre/osv- klynge i klyngen?

Kan du beskrive bedriftens utvikling de siste 5-10 arene?

Oppgjer, utfordringer, markeder?

Hvordan pavirker eierskapet i bedriften? Pavirker dette maten dere driver strategi/innovasjon pa?

Strategi:

Hvordan er status for bedriften i dag?

Hvor gnsker dere & veere om 5 ar?

Hva gjer dere for 8 komme dit dere gnsker a vaere om 5 ar?
Hvordan har den siste tidens "oljekrise" pavirket dere?
Hvilke grep har dere tatt for & mgte denne endringen?

Har dere gjort noen strategiske valg pa bakgrunn av «oljekrisen»? Pa hvilket grunnlag/hvorfor?
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Kjenner du begrepet «det granne skiftet»? Hvordan pavirker det din bedrift? Har dere gjort noen
strategiske grep opp mot dette?

Del 2a Sparsmal som er relatert til problemstilling
(brutt ned fra hovedproblemstilling) (ca. 45 minutter)

Fortell litt om bedriftens historikk i Eyde-klyngen

Klyngen:

Kan du beskrive din rolle opp mot Eyde-klyngen? (Bade i bedriften og evt verv i Eyde)

Nar ble bedriften medlem av Eyde-klyngen? Hva slags medlemskap?

Kjenner du din bedrifts historikk i Eyde-klyngen — hvordan den har utviklet seg? Har bedriften
opplevd endringer i hva klyngen tilbyr/gir?

Hvor mange av deres ansatte er involvert i arbeid mot Eyde-klyngen?

Hvorfor er dere med i Eyde-klyngen? Opprinnelig motivasjon for deltakelse? Hvem initierte
kontakten?

Hva er motivasjonen bak deltakelse og ressursbruk i klyngen?
Hvordan benytter dere klyngen?

Hvilke aktiviteter, prosjekter og fora deltar dere pa/i?

Hva bidrar dere med i klyngen?

Hva tilbyr dere i klyngen? Hva far dere tilbake

Hvem samarbeider dere mest med i klyngen (kategorisere medlemmene i klyngen ift hva de
bidrar med — FoU, leverandgr, kunde, kunnskap, klyngen selv osv)?

Hvordan forholder dere dere til de andre medlemmene i klyngen?

Skaper interessekonflikter og konkurranse noen utfordringer?

Har dere opplevd noen interessekonflikter? Informasjon dere ikke vil dele med konkurrenter?
Hvor godt anser du samarbeidsklimaet i Eyde for & veere?

Hvordan opptrer dette samarbeidet? Hvilke former har det osv?

Hva gir Eyde-klyngen din bedrift? Er dere forngyd med utbyttet?

Er dere forngyd med klyngen og effekten dere far fra den?
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Gjegr medlemskapet bedriften bedre i stand til & mate nye utfordringer?

Hvilke aktiviteter tilbyr Eyde som dere far verdi av? Hva med administrasjonen? Form for
kontakt med mer.

Hvilke verdier gir disse aktivitetene?
(Lokale eller eksterne aktiviteter? Local buzz — global pipeline)
Hvor moden er klyngen, kan du fortelle litt om utviklingen i din tid som akter?

Hvor viktig er medlemskapet i Eyde for deres strategiarbeid?

Del 2b Din nye rolle som — lede Eyde Innovation center (spm kun til en respondent)
Hva vil veere hovedoppgaven din i EIC?

Hvordan vil kjernemedlemmene og leverandgrmedlemmene nyte godt av et slikt senter?

Del 3 Avslutningssparsmal (ca. 5 minutter)

Takker for informasjonen, avtaler evt. oppfelgingsintervju, avklarer eventuell tilgang til intern
informasjon (eks. prosjektdokumenter, intranett osv)

Takk for at du tok deg tid. Er det noe pa slutten du vil legge til som du tror kan veere av interesse
for denne oppgaven i forbindelse med klyngeteori eller strategi?

Avklarer om informanten kan se gjennom sammendraget/transkriptet av intervjuet i ettertid for a
oppklare eventuelle misforstaelser.
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Vedlegg B - Eyde-Kklyngens styre

Eyde-klyngens styre bestar av sentrale personer fra medlemsbedriftene. Per juli 2016 bestar styret
av folgende personer:

Kjernemedlemmer

» Jorunn Gislefoss, fabrikkdirekter GE Healthcare (leder)
Lars Petter Maltby, adm. direktagr Saint-Gobain CM AS
Havard Moe, CTO Elkem ASA

Per Ramsdal, FoU-direktar Glencore Nikkelverket AS
Heine @stby, adm. direkter 3B Fiberglass

Marianne Harg, Lean navigatar i Evry AS

YV V V V V V

Stine Skagestad, Teknisk sjef Eramet (vara)

Leverandgrmedlemmer/ FoU

» Knut Mgrk, Managing Director ReSiTec
» Simone Heinz, Forskningsdirektar UiA
» Kilaus Schoffel, daglig leder Teknova (vara)
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Vedlegg C - Eyde-klyngens administrasjon

Eydes klyngeorganisasjon bestar av 8 ansatte som jobber med administrasjon av
klyngen og dens aktiviteter.

Eyde administrasjon
» Helene Falch Fladmark

Daglig Leder

» Marie H. Sgraker
Prosjektleder

» Christophe Pinck
Internasjonale relasjoner

» Karen Landmark
Prosjektleder

» Birte Hegerlund Runde
Kommunikasjonsansvarlig

» Marianne Furuholt
Prosjektleder energy

» Gunnar Kulia
Forskning og utvikling

» Endre Helgeland Karlsen
Trainee
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Vedlegg D - Eyde-klyngens medlemsbedrifter

Bedrift Beskrivelse 1 ltek AS Lillesand / 60MNOK / 14 ansatte
L)
* Aaderforskn | gristiansand / 35 MNOK / 40 ‘b E
Ing K
Agderforskning ansatte
Membrante Flekkefjord / 35 MNOK / 7 ansatte
m Air Products | Kristiansand og Sandnes /468 knikk
“iiar MNOK / 60 ansatt
m Alcoa Farsund / 2000 MNOK i omsetning / NIVA- NIVA Grimstad/ 235 MNOK i omsetning
ALCDA 300 ansatte. s nasjonalt / 14 ansatte
at skog | ATskod Agder og Telemark / 500 MNOK —6 noroff | Nooff AS Kristiansand / 115 MNOK / 100
omsetning / 50 ansatte arsverk
BERRYZALLOC' BervAlloc | |yngdal /500 MNOK omsetning/ ori g O _g_gglugons Kristiansand / 214 MNOK /73
190 ansatte AS ansatte
Elkem Kristiansand / 7900 MNOK
©Elkem ReSiTec Kristiansand/ 12 MNOK i
& A Bivestar Company i omsetning i konsernet /
500 ansatte omsetning/ 14 ansatte
Saint- i i
T 2 Arendal - Lillesand /400 MNOK i
mgengktotal | EngkTolal | iistiansand / 3,5 MNOK / 3 ansatte 1100 Gobain
als] Ceramic omsetning / 220 ansatte
‘IL Eramet Kvinesdal / 1500 MNOK i omsetning X@Lﬂals
Y i Norge / 206 ansatte
o — 3 N & int- P
<+ eurofins | Eurofins Kristiansand / 8,9 MNOK / 6 ansatte J“\wewbmggl %n Oslo,Bergen,SkiLillestram,Borge,R
Byggevare eelingen, Trondheim, Ski, Vestnes
Famnd | Farsund Farsund / 370 MNOK i omsetning / AS /800 MNOK / 220 ansatte
Casting AS w 375 ansatte
Casting
JBETEERY oo = —293”0?;5 Kristiansand / 250 MNOK i konsern
roup
bWSP Faveo Kristiansand / 400 MNOK i Norge / /110 ansatte
Prosjektlede —
Ise AS 25 —' awsTa) —fs‘m'i”ldets Grimstad / 12 ansatte
agskole
Fibo-T: & Fibo-Trespo | | yngdal / 460 MNOK i omsetning / —
107 ansatte . teknova | Teknova Grimstad / 22 MNOK i omsetning /
25 ansatte
% " Lindesnes / 2000 MNOK i
ealthcare ;
5] SRR | omsetning / 340 ansatte § TRATEC ;rsateciI@ab Birkeland / 35 MNOK / 33 ansatte
Glencore ioti i
2= UE Kristiansand / 1220 MNOK i
NIKKELVERK Nikkelverk
A GLENCORE conrasy AS omsetning / ca 550 ansatte Binani 2@ %} | Birkeland / 345 MNOK i omsetning /
=2 inani 8o ibreglass
T Norway 197 ansatte
Huntonit Vennesla / 490 MNOK i omsetning/
HUNTONIT - —
180 ansatte Viking Heat Engines Jz=¥ \E/Iklrl'lg Heat Kristiansand / 2,5mill NOK / 6
ngines
Hvdro ansatte
@ ﬁ | Vennesla / 66 MNOK / 35 ansatte
igelands — -
HYDRO brug AS VITEN w Arendal / 16,2 MNOK / 7 ansatte
SENTERETS | = (10 EkstraLoser)
inngvenius Innoventus | gristiansand- Grimstad / 15 ansatte GGREY .
Set v FARSUND %k—es\( Farsund / 169 MNOK / 85 ansatte
arsun

Kilde: Eyde-klyngens medlemsbedrifter, http://www.eydecluster.com/medlemsbedrifter/

89



http://www.agderforskning.no/
http://www.agderforskning.no/
http://www.airproducts.no/
http://www.alcoa.com/norway/no/info_page/home.asp
http://www.atskog.no/
http://www.berryalloc.com/no
http://www.elkem.com/no/
http://www.enoktotal.no/
http://www.enoktotal.no/
http://www.eramet.no/
http://www.eurofins.no/
http://www.fac.no/index.htm
http://www.fac.no/index.htm
http://www.fac.no/index.htm
http://www.wspgroup.com/no/Norway/
http://www.wspgroup.com/no/Norway/
http://www.wspgroup.com/no/Norway/
http://fibo-trespo.no/
http://www.genorge.no/index.php/ge-healthcare-lindesnes-fabrikker
http://www.genorge.no/index.php/ge-healthcare-lindesnes-fabrikker
http://www.nikkelverk.no/
http://www.nikkelverk.no/
http://www.nikkelverk.no/
http://huntonit.no/
http://www.hydro.com/no/Hydro-i-Norge/Var-virksomhet/Her-finner-du-oss/Hydro-Vigelands-Brug-AS/
http://www.hydro.com/no/Hydro-i-Norge/Var-virksomhet/Her-finner-du-oss/Hydro-Vigelands-Brug-AS/
http://www.hydro.com/no/Hydro-i-Norge/Var-virksomhet/Her-finner-du-oss/Hydro-Vigelands-Brug-AS/
http://innoventus.no/
http://innoventus.no/
http://www.itek.no/
http://www.membranteknikk.no/
http://www.membranteknikk.no/
http://www.niva.no/
http://www.noroff.no/?gclid=CIro8PK2jMUCFSIMcwod-gIAEA
http://www.origo-solutions.com/
http://www.origo-solutions.com/
http://www.origo-solutions.com/
http://www.resitec.no/index.php?menuid=1&expand=1
http://www.sic.saint-gobain.com/
http://www.sic.saint-gobain.com/
http://www.sic.saint-gobain.com/
http://www.sic.saint-gobain.com/
http://www.sic.saint-gobain.com/
http://www.weber-norge.no/
http://www.weber-norge.no/
http://www.weber-norge.no/
http://www.weber-norge.no/
http://www.seafront.no/
http://www.seafront.no/
http://www.austagderfk.no/sorlandetsfagskole
http://www.austagderfk.no/sorlandetsfagskole
http://www.teknova.no/
http://www.tratec.no/
http://www.tratec.no/
http://www.3b-fibreglass.com/
http://www.3b-fibreglass.com/
http://www.3b-fibreglass.com/
http://www.vdg.no/
http://www.vdg.no/
http://vitensor.no/
http://vitensor.no/
http://www.ogrey.no/
http://www.ogrey.no/
http://www.agderforskning.no/
http://www.airproducts.no/
http://www.alcoa.com/norway/no/info_page/ho
http://www.atskog.no/
http://www.berryalloc.com/
http://www.elkem.com/
http://www.enoktotal.no/
http://www.eramet.no/
http://www.eurofins.no/
http://www.fac.no/ind
http://www.wspgroup.com/no/N
http://fibo-trespo.no/
http://www.genorge.no/index.php/ge-healthcare-lindesnes-fab
http://www.nikkelverk.no/
http://huntonit.no/
http://www.hydro.com/no/Hydro-i-Norge/Var-virksomhet/Her-finner-du-oss/Hydro-Vigelands-Br
http://innoventus.no/
http://www.itek.no/
http://www.membranteknikk.no/
http://www.niva.no/
http://www.noroff.no/?gclid=CIro8PK2jMUCFSIMcwod
http://www.origo-solutions.com/
http://www.resitec.no/index.php?menuid=1&ex
http://www.sic.saint-gobain.com/
http://www.weber-norge.no/
http://www.seafront.no/
http://www.austagderfk.no/sorlandetsfa
http://www.teknova.no/
http://www.tratec.no/
http://www.3b-fibreglass.com/
http://www.vdg.no/
http://vitensor.no/
http://www.ogrey.no/

