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Sammendrag

Pa oppdrag fra Neerings- og fiskeridepartementet har Deloitte giennomfart en strategisk giennomgang av
Havforskningsinstituttet (HI) for & vurdere hvorvidt instituttet er innrettet for & levere pa fremtidens behov. Som en
viktig institusjon for havforskningsfeltet og for forvaltningen av vare felles marine ressurser, har Hl siden ar 1900 spilt en
avgjerende rolle i 4 stgtte baerekraftig utvikling av havnaeringen. | lys av gkende globale klima- og miljgutfordringer, nye
teknologiske muligheter, endret geopolitisk situasjon, gkt press for areal og nasjonale ambisjoner om gkt verdiskaping
fra havet, star HI overfor nye krav til hvordan de utaver sitt samfunnsoppdrag. Det betyr at det er behov for nye
prioriteringer, gkt effektivitet og investeringer for fremtiden. Den strategiske gijennomgangen har identifisert
endringsomrader som skal bidra til at HI skal kunne levere best mulig pa sitt samfunnsoppdrag i arene fremover.

Evalueringen viser at HI star overfor gkende kompleksitet og tilfang av oppgaver, drevet av et gkende kunnskapsbehov
fra nye havnaeringer, klimaendringer, og internasjonalisering. Dette i kombinasjon med et forventet strammere
gkonomisk handlingsrom gjer det utfordrende for HI & drive som far. Samtidig dpner ny teknologi for muligheter til 3
effektivisere flere av kjerneoppgavene til HI, spesielt innenfor datainnsamling og analyse. Disse teknologiske
fremskrittene krever imidlertid betydelige investeringer, og malrettet styring, for & kunne realiseres i instituttets daglige
virksomhet. Gjennomgangen viser at His ndvaerende roller og oppgaver i stor grad er orientert mot omrader hvor det
foreligger markedssvikt med behov for innsats fra en offentlig aktar. P4 enkelte omrader er det identifisert noe
overlappende aktivitet med andre offentlige institutt, og pa noen omrader utgver HI arbeid som neeringen i dag kunne
lgst selv. | tillegg kommer det frem et potensial for gkt effekt giennom utvidet samarbeid med andre akterer innen
marin forskning samt nzeringsliv.

Evalueringen anbefaler at instituttets strategiske innretning justeres for 8 mete bade dagens og morgendagens
utfordringer. Overordnet tilrdder Deloitte at «HI ber spisse og effektivisere sine aktiviteter, samtidig som de
mer aktivt utnytter samarbeidspotensialet med andre aktorer tilknyttet marin forskning.» Dette kan
oppnas gjennom tiltak innenfor fire endringsomrader:

1. Helhetlig digitalisering av Hl og okt utnyttelse av ny teknologi og data
For & utnytte mulighetsrom for effektivisering av datainnhenting og digitale arbeidsprosesser, og samtidig ivareta digital
sikkerhet og effektiv dataforvaltning, bar HI gjennomfare en digital transformasjon for G oppgradere systemer og teknologi
samt styrke kompetansen innen dataforvaltning og informasjonssikkerhet.

2. Proaktiv kompetanseutvikling i HI og ekt utnyttelse av kunnskap i akterlandskapet
For G sikre at HI forblir konkurransedyktig og relevant, er det nadvendig med proaktiv kompetanseutvikling internt i HI
samt gkt utnyttelse av kunnskap fra bdde norske og internasjonale aktarer innen marin forskning. @kt samarbeid vil 0gsé
bidra til & unngd oppbygging av parallelle spisskompetansemiljger.

3. Tettere, tydeligere og mer koordinert etatsstyring
Det anbefales tydeligere faringer i etatsstyringen for mer effektiv ressursbruk i trdd med forvaltningens behov, samt en
strengere prioritering av hvilke oppgaver instituttet skal lgse ettersom His brede mandat gjer det krevende d prioritere. @kt
wkonomisk press og n@dvendige omstillinger krever tettere involvering av eierdepartementet og bedre koordinering med
andre relevante departementer og offentlige bestillere av forvaltningsstatte.

4. Mer proaktiv og profesjonalisert virksomhetsstyring
HI bar styrke bdde kapasitet og kompetanse dedikert til virksomhetsstyring. Stram gkonomi og behov for vedlikehold og
investeringer vil kreve enda mer strukturerte prioriteringsprosesser og tettere oppfalging av ressursbruk for G utvikle en mer
mdilrettet og effektiv organisasjon fremover.

For a realisere anbefalingene ma HI sammen med NFD beslutte tydelige strategiske og skonomiske prioriteringer. For
at endringene skal veere gjennomferbare med dagens forventninger til rolle og oppgaver, anbefaler Deloitte at HIs
driftsbevilgninger ikke reduseres ytterligere far effektiviseringsgevinster er oppnadd, at nye oppgaver falges av
finansiering, og at HI proaktivt omdisponerer driftsmidler til investeringsmidler. For 8 oppna omstilling av Hl kreves
gkonomisk omstilling, skarpe prioriteringer, og muligens tilfgrsel av friske midler for store infrastrukturinvesteringer.
NFD og HI ma i fellesskap bygge eierskap og egne perspektiver til anbefalingene som presenteres for at de skal bli
implementert og realisere gnskede gevinster. Anbefalingene med tilhgrende forslag til tiltak ma tolkes og bearbeides
inn i en konkretisert omstillingsplan. Vi anbefaler at Hl eier og driver denne frem og at den inngar i den ordinzere
virksomhetsstyringen til HI og i styringsdialogen med NFD. Dette vil forbedre HI sin evne til & mate natidens
utfordringer, og i tillegg styrke HI sin posisjon som en ledende institusjon innen marin forskning og forvaltning som er
klar for & handtere fremtidens utfordringer.
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Strategisk giennomgang av Havforskningsinstituttet

1.1 Bakgrunn og formal

Norge er en hav- og kystnasjon, med et havareal som er seks ganger sa stort som landarealet. Naturressurser fra havet
har i drhundrer veert en av hjgrnestenene i norsk gkonomi. | 2019 utgjorde verdiskapingen fra havneeringene - olje og
gass, maritimt og sjgmat - 694 mrd. kroner. En baerekraftig forvaltning av ressursene fra havet er en viktig forutsetning
for havnaeringenes gkonomiske betydning for Norge. Som et nasjonalt forvaltningsstatteinstitutt har
Havforskningsinstituttet veert essensielt for & sikre en baerekraftig forvaltning av vare marine ressurser og havomrader,
og for & tilrettelegge for havnaeringenes store bidrag til norsk verdiskaping.

Eksportverdien av norsk sjgmat var i 2023 rekordhey med en verdi pd over 172 milliarder norske kroner, med ambisjon
om a gke ytterligere i kommende ar2. Det er ikke bare sjgmatnzeringen og de tradisjonelle havnzeringene som vokser.
Nye havnaeringer som hawind og utvinning av havbunnsmineraler har ogsa fatt, eller kommer til 8 fa, gkt betydning.
Havforskningsinstituttet vil, pa vegne av staten og felleskapet, vaere sentral for a sikre bade en baerekraftig forvaltning av
tradisjonelle havnaeringer og en baerekraftig utvikling av de fremvoksende havnaeringene.

Som en del av et bredt nettverk av marin forskning og forvaltning, der departement, direktorat og forskningsinstitusjoner
samarbeider, spiller Havforskningsinstituttet (HI) en sentral rolle som forvaltningsstatteakter. HI bidrar til & sikre at Norge har
en beerekraftig forvaltning av marine ressurser. HI skal gi kunnskapsbaserte rad i sparsmal som angar forvaltning og
utnyttelse av havets og kystens biologiske ressurser, som inngar i det faglige grunnlaget for beslutninger og
forvaltningen bade nasjonalt og internasjonalt. His faglige kierneomrader er fiskeri, akvakultur, trygg og sunn sjgmat og
gkosystempavirkning.

Havforskingsinstituttet har veert giennom en lang periode med vekst i bade oppgaver og bevilgninger. Omfanget og
antallet oppgaver innenfor mandatet til HI har vokst som fglge av et gkt kunnskapsbehov for a sikre vekst i
havnaeringene, forstd pavirkning fra klima- og miljgendringer, internasjonalisering og behov for mer helhetlige
forvaltningssystemer. Veksten i driftsbevilgningen har imidlertid avtatt de siste arene, samtidig som det har veert en
kostnadsvekst, blant annet knyttet til drivstoff og andre innsatsfaktorer. Ny teknologi gir flere muligheter for HI, men
den gkende mengden data krever styrket infrastruktur og ny kompetanse for effektiv handtering. | lys av denne
utviklingen har Deloitte pa oppdrag fra Neerings- og fiskeridepartementet (NFD) giennomfart en strategisk
giennomgang av Havforskningsinstituttet. Malet med gjennomgangen er & bidra til at Norge ogsa i framtiden har et
robust Havforskningsinstitutt, som bidrar til et solid kunnskapsgrunnlag for beerekraftig utnyttelse av ressursene i vare
kyst- og havomrader.

Beskrivelse av oppdraget

Oppdraget som er besvart er en strategisk evaluering av om det er behov for & foreta endringer i elementene ved
Neaerings- og fiskeridepartementets overordnede styring, rammene for og innretningen av Havforskningsinstituttet (HI)
for a sikre effektiv styring og maloppnaelse. | arbeidet har det blitt identifisert og anbefalt endringsomrader og konkrete
tiltak, badde innenfor departementets og instituttets ansvarsomrader. De strategiske problemstillingene og temaene
som gjennomgas og analyseres, er detaljert i punktene 1-6.

Rolleutgvelse og utgvelse av samfunnsoppdraget
Samarbeid og ansvarsavgrensninger
Internasjonalisering

Infrastruktur og humankapital

Styring og rammebetingelser

Finansiering og gkonomi

Ok WN =

Flere av disse punktene har gjensidige bergringspunkter, og selv om punkt én og seks omfatter de mest sentrale
sparsmalene, vil besvarelsen ogséa av disse i stor grad avhengige av grundige gijennomganger av de @vrige temaene.
Problemstillingene som er presentert er ikke uttgmmende.
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1.2 Metodikk, gjennomfering og datagrunnlag

Metodikk

Deloitte har i glennomferingen av prosjektet lagt vekt pa at anbefalingene skal lede til

1. ensamstemthet om His rolle og formal innen marin forvaltning,
2. klare rolle- og samarbeidsavgrensninger,

3. fremtidsrettede kapabiliteter, infrastruktur og humankapital og
4. hensiktsmessige rammevilkar og styringsmekanismer.

Dette har utgjort de overordnede holdepunktene for prioritering av innhenting av innsikt og analyser.

Deloittes internasjonalt anerkjente rammeverk for strategi og strategievalueringer har dannet rammen for den
strategiske giennomgangen av Hl. Rammeverket - «Strategic Choice Cascade» - benyttes for a utrykke strategier og
serge for samstemthet i strategiske valg. Rammeverket er sentrert rundt en kaskade av valg som organisasjoner ma ta
for & utvikle, iverksette og falge opp en helhetlig strategi. Rammeverket gir en strukturert tilnaerming til vurderinger av
strategisk innretning, og hjelper organisasjoner a ta sammenhengende strategisk valg.

Hva er formalet
med HI som

Hvilke roller
S skal Hl ha, Hvordan :
CIEEIIEERE mot hvilke skaper Hl verdi Hva krever

interessenter? _overfor sine det av HI som L
interessenter? organisasjon? rammevilkar og

Det overordnede ik styringrsnn;(etli(lgnismer
formdlet med HI - vilke . .
samfunnsoppdraget tjenester/ytelser Hi 'L,/(/Z Xi?ﬁ%ﬁfé’gftﬂn ,~ Aktiviteter og
som skal leveres §ka/ levere til hvilke opplevd fra kapabiliteter Rammevilkdrene og
interessenter //'ntfe)fe oo som skal muliggjore styringsmekanismene
sitt stésted verdiskapningen Hl som er ngdvendig for G
skal sté for understotte at H/

leverer pd sine
strategiske valg

Figur 1: Deloittes strategirammeverk "Cascade of Choices"3

Analysene som er gijennomfart i prosjektet er holdt opp mot rammeverket for a identifisere mangler og
forbedringsomrader. | rapportens anbefaling laftes det frem en anbefalt overordnet endring, i tillegg til prioriterte
endringsomrader. Endringsomradene som trekkes frem representerer omrader som etter Deloittes vurdering har
starst behov for endring, og som er ngdvendige 4 justere for & realisere den overordnede retningen som Deloitte
anbefaler. Anbefalingene har et langsiktig og strategisk perspektiv, med formal om at HI skal kunne levere best mulig pa
sitt samfunnsoppdrag i drene fremover. Flere av anbefalingene og de foreslatte tiltakene krever politisk prioriteringer
for giennomfering.

*Rammeverket er tilpasset konteksten for oppdraget.
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Gjennomfering

Prosjektet har bestatt av fire faser. Fase null omfattet mobilisering og planlegging av datagrunnlag. Fase én omfattet
datainnhenting og kartlegging av Hl, utviklingstrekk og tilsvarende internasjonale institutt. Fase to bygget videre pa
innsikt fra fase en, og omfattet analyse av neokkelutfordringer og muligheter. Fase tre besto av syntese og utvikling av
anbefalinger. Selv om aktivitetene ble utfart sekvensielt, ble helheten av rapporten og anbefalingene oppdatert
gjennom hele prosjektperioden.

Fase 0: | Fase 1: Kartlegging | | Fase 3:
Forfase I Kartlegge dagens situasjon I q Fai.e 2; Analylse I Anbefaling
Mobilisere og I og utviklingstrekk, og I Identifisere og analysere | Utfere syntese
. o ! nekkelutfordringer og By
legge plan for identifisere prioriterte muligheter og beskrive
datagrunnlag I analyseomrader I I anbefaling
Juni | August - September |  Oktober - Januar | Januar - April
Workshop 1: Workshop 2: Workshop 3:
Ekspertworkshop Strategiske prioriteringer Anbefalinger og tiltak

Figur 2: lllustrasjon av prosjektets gjennomfering i tre hovedfaser

Prosjektgjennomferingen har inkludert tett dialog med NFD, med lgpende oppfelgingspunkter i tillegg til starre
samlinger med referanse- og styringsgruppe. Deloitte hadde ogsa tett dialog med HI for innhenting av informasjon og
kvalitetssikring underveis i prosjektet.

Prosjektet har blitt giennomfart av et dedikert prosjektteam i Deloitte stgttet av ekspertkompetanse i Deloitte, samt
eksterne ekspertressurser. | tillegg har prosjektet hatt anledning til 8 benytte en styringsgruppe fra NFD og en utvidet
referansegruppe med kjernekompetanse om sektoren. Styringsgruppen var sammensatt av representanter fra NFD fra
avdelinger med interesse i His virksomhet. Referansegruppen har bestatt av fagpersoner fra ulike departementer og
direktorater som har et samarbeidsforhold med HI, eller som bestiller rad fra HI. Denne gruppen bidro med spesialisert
kunnskap og perspektiver og var en viktig ressurs for bredere innsikt og validitet i prosjektets utvikling. Den brede
involveringen har veert sentral for a f& en helhetlig tiinaerming og tverrfaglige innspill til prosjektet og
prosjektgjennomfaringen.
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Datagrunnlag

Arbeidet har bygget pa innsikt fra intervjuer, offentlig dokumentasjon, tilsendt interndokumentasjon fra HI, innspill i
arbeidsmgter og en spgrreundersgkelse som ble sendt ut til relevante interessenter.

| perioden august-februar ble det giennomfart over 40 intervjuer med interessenter fra akademia,
interesseorganisasjoner, departement, nasjonale forskningsinstitutt- og forvaltningsakterer, og internasjonale
forvaltnings- og forskningsinstitutt. | tillegg er det gijennomfert en rekke intervjuer med ledelsen i HI. Formalet med
intervjuene var a danne en forstaelse av nasituasjonen til HI, inkludert styrker og svakheter, samt & danne hypoteser om
mulighetsrom og behov fremover. Det ble i tillegg sendt ut en sparreundersgkelse til mer enn 80 ulike interessenter.
Sperreundersgkelsen fikk en oppslutning pa 29%. Sparreundersgkelsen har fremskaffet data om interessentenes
oppfatning av HI innenfor en rekke ulike omrader og tema. Deloitte er bevisst pa at antall svar pa sparreundersgkelsen
er begrenset og at det kan vaere seleksjonsskjevheter i utvalget. Videre er det ogsa et hayt antall som svarer «vet ikke»
pa enkelte spgrsmal. Resultater fra spgrreundersgkelsen har derfor alltid veert vurdert sammen med annen
informasjon, og er farst og fremst ment a gi en overordnet innsikt i aktgrenes oppfatning av HI og sparsmal som er
relevante for HI.

Innsikt fra intervjuene og sparreundersakelsen ble brukt sammen med annen dokumentasjon for & kartlegge og
analysere Hls strategiske innretning. Det ble bade benyttet offentlig tilgjengelige dokumenter, som Hls arsrapport,
hovedinstruks, tildelingsbrev og informasjon pa nettsider, samt intern informasjon fra HI. Den interne
dokumentasjonen omfattet strateginotater, handlingsplaner, gkonomidata, data fra HI sin egen brukerundersgkelse
samt annen informasjon om investeringer m.m. Dokumentasjonen som er benyttet er referert til i fotnoter i
dokumentet.

For informasjonsinnhenting, kvalitetssikring og forankring ble det giennomfart tre arbeidsmater i henholdsvis
september og desember 2023, og februar 2024. | det farste arbeidsmegtet var det bred involvering av interessenter til
HI, der over 80 interessenter ble invitert til et digitalt mgte. | overkant av 40 deltakere hadde anledning til & delta, og
diskusjonene satte rammer for prosjektet og hypoteser for omrader med seerlig betydning for analysen. Arbeidsmate
nummer to involverte representanter fra styrings- og referansegruppen til prosjektet. Formalet var a prioritere
analysesparsmal og hypoteser. | det siste arbeidsmatet ble styringsgruppen involvert igjen for a kvalitetssikre funn og
forelgpig anbefaling.
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1.3 Avgrensninger og forutsetninger

Evalueringen er en overordnet strategisk giennomgang av Havforskningsinstituttet. Dette innebaerer et strategisk
perspektiv pa Hls innretning, rolleutavelse, hvilke oppgaver instituttet skal lase, og hvilke strategiske grep som kan
gjores for & gjare HI i bedre stand til & uteve den anbefalte retningen. Evalueringen innebaerer ikke analyser av intern
organisering i HI, prosessforbedring og andre operative forbedringstiltak ved instituttet. Det er heller ikke en detaljert
gkonomisk analyse av instituttet eller vurdering av effektivitet og ressursbruk.

Et tema som prosjektteamet i Deloitte har mottatt sparsmal og innspill til i lgpet av gilennomfaringsperioden er
konkurransevridning og kryss-subsidiering av konkurranseutsatte forskningsprosjekt. Dette er spgrsmal som ligger
utenfor evalueringens mandat, og som ville krevd inngdende vurderinger av gkonomien ved instituttet.

Rapporten har veert gjenstand for kvalitetssikring og innspill fra NFD, andre relevante oppdragsgivere og Hl underveis i
prosessen, men gjennomgangen og rapportens anbefalinger er Deloitte sine vurderinger og anbefalinger. Disse
vurderingene og anbefalingene er basert pa observasjoner fra data og informasjon som har veert tilgjengelig for
prosjektteamet per mars 2024.

Deloitte kommer i rapporten med sine anbefalinger til endringsomrader og konkrete tiltak, men for & realisere
anbefalingene er det ngdvendig at HI og NFD i fellesskap tar eierskap til anbefalingene og giennomfgrer endringene.
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1.4 Rapportens oppbygging

Rapporten er bygget opp i tre hovedseksjoner - kartlegging, analyse og anbefaling. Disse seksjonene reflekterer ogsa
fasene som har ligget til grunn for gijennomfaringen av gjennomgangen.

Kartleggingen inneholder en inngdende kartlegging av Havforskningsinstituttets organisering, aktgrlandskap, gskonomi
og styring samt en oversikt over de mest relevante utviklingstrekkene innen havforskning, og en sammenligning av
styring og organisering av sammenlignbare institutt internasjonalt.

Videre gar analysekapittelet inn pd seks analyseomrdder, hvor vi giennomgar funn i kartleggingen og drafter hvilke
implikasjoner disse har for den strategiske innretningen av Havforskningsinstituttet.

Til slutt gjer vi rede for vare anbefalinger. | dette kapitelet beskriver vi var anbefaling for endring i den strategiske
innretningen av HI. Anbefalingen trekker frem et sett av strategiske endringsomrader, samt tilharende konkrete tiltak
for giennomfaring. Til slutt beskrives gevinster ved endringene som foreslas.

Kartlegging

Kartlegging av - ) ) Sammenlignbare institutt
Havforskningsinstituttet Utviklingstrekk innen havforskning internasjonalt

Analyse

1. Rolleutgvelse og utgvelse av 2. Samarbeid og . -
. 3. Internasjonalisering
samfunnsoppdraget ansvarsavgrensninger

4. Infrastruktur og humankapital 5. Styring og rammebetingelser 6. Finansiering og gkonomi

Anbefalinger

Anbefaling og endringsomrader Konkrete tiltak for giennomfering Beskrivelse av gevinster

Figur 3: lllustrasjon av rapportens oppbygging
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Kartlegging
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| dette kapittelet beskriver vi var kartlegging av Havforskningsinstituttet, utviklingstrekk innenfor havforskning, og styring
og organisering av tilsvarende internasjonale institutt.

2.1 Kartlegging av utviklingstrekk

Klimakrisen og naturkrisen understreker behovet for gkt havforskning idet nye naeringer sgker plass i havet og langs
kysten. Klimaendringer og menneskelig aktivitet til havs og til lands gir et gkt behov for havforskning. Havtemperaturene
gker, omrader dekket av is smelter, havstrammer endres og havets evne til a ta opp CO2 reduseres. Dette farer til
drastiske endringer i marine gkosystemer som pavirkning pa biologisk mangfold, introduksjon av fremmede arter og
gdeleggelse av gyteomrader. Samtidig gker vekstambisjonene innen havbruk og pa nyere satsinger som
torskeoppdrett. Klimaendringer i kombinasjon med avrenning og gkt maritim transport og aktivitet pa havet, aker
presset pa gkosystemene i havet. For & mgte disse utfordringene er gkt kunnskap om havet og pavirkningene
essensielt for & opprettholde baerekraftig verdiskapning og liv i havet.

Med en gkende befolkning og begrensende areal og ressurser pa land, blir havet stadig viktigere for matproduksjon.
Gitt betydelig press pa landarealer er det forventet at havene i fremtiden kan forsyne verden med seks ganger sa mye
mat som i dag”. De siste 10 arene har eksportverdien av norsk sjgmat gkt i gilennomsnitt med 7% per ar. Eksport av
norsk sjgmat forventes & na et niva pa rundt 170 milliarder kroner i 2030. Om Norge klarer a forvalte ressursene
beerekraftig og & serge for at sjgmaten er sunn og trygg forventes det at eksportverdien kan gkes ytterlige 30 milliarder
kroner i et eksportmarked med gkende betalingsvilje for baerekraftig mat>.

For & na FNs baerekraftmal relatert til klima, miljg og baerekraftig utvikling, er det essensielt a forsta hele matkjeden fra
hav til menneskelig konsum, inkludert effekter pa helse. @kt sjgmatkonsum antas a gi helsegevinster, men det krever en
utvidet forstaelse av hvordan vi kan bruke havets ressurser mer effektivt og trygt. Reguleringer for sunn og trygg sjgmat
er blitt et stadig viktigere fokusomrade i EU, med forventninger om ytterligere tiltak. Det omfatter bekymringer rundt
fremmedstoffer, cocktail-effekter, grenseverdier og langtidseffekter, som alle krever grundig vitenskapelig forstaelse.

Kunnskap om kystomrader ma styrkes, bade nar det gjelder miljgpavirkning og hvorvidt restaurering er mulig og
hensiktsmessig. Kunnskap om datafattige bestander, vern av gytefelt, pavirkning fra menneskelig aktivitet og effekten av
bunntraling, er vesentlig & fa pa plass. | tillegg er det behov for & styrke kunnskapsgrunnlaget om uttaket i fritids- og
turistfisket. Villfisk er en begrenset ressurs og ma forvaltes riktig for a sikre en baerekraftig fiskerinaering inn i fremtiden.
Fiskeri reguleres i dag gjennom kvoter for & sikre baerekraftig bestander, maksimalt langtidsutbytte giennom MSY-
tilnzerming og forhindre kollaps av noen arter. For a ake tilgangen pa matfisk fra havet ut over fiskeri pa ma den derfor
oppdrettes giennom akvakultur. Forutsetninger for 8 gke produksjonen av sjgmat gjennom akvakultur inkluderer blant
annet kunnskap om fiskevelferd, fiskehelse, for, genetikk og avl, baerekraftige fér-ressurser og pavirkning pa miljget i
havet. Det er ogsa en gkende trend at det er mulig & produsere proteiner i stgrre grad i laboratorier. Tradisjonelt har
forskningsfokus pa villfisk veert pa hayverdige arter som laks, men det er ogsa et gkende behov for a utnytte arter pa
lavere trofiske nivaer for & mate det globale proteinbehovet.

Hvordan nzeringsaktiviteten pa havet og langs kysten reguleres pavirker ogsa behovet for data og rad fra
Havforskningsinstituttet. Hvis reguleringene utformes slik at de gir gode insentiver til produktive hav og kyst omrader og
samtidig god tilgang pa data, kan behovet for at HI henter inn egne data reduseres. Reguleringer og forskningsbehov
bar derfor ses i sammenheng.

Aktiviteten i kystomradene har gkt markant drevet av blant annet gkt industri og skipsfart, gkende produksjon av
akvatisk mat og gkt behov for energi og utvinning av ramaterialer. Med forventet vekst i hawind, lakseoppdrett, ny
merdteknologi, og etablering av havbruksanlegg til havs, samt utvikling av nye marine naeringer som taredyrking,
skjelloppdrett, torskeoppdrett, CO2-lagring, og, blir det gkende behov for bunnkartlegging for a sikre effektiv
arealplanlegging i kystnaere omrader og havforvaltning for baerekraftig samhandling i hav- og kystomradene. Dette
inkluderer kunnskap om optimal lokalisering, utvikling av passende regelverk og evaluering av naeringsvirksomhetens
effekter pa miljget og eksisterende naeringer. Historisk har Norge hatt heyt fokus pa havomradene med god forvaltning
over areal og ressurser. Paradoksalt nok er det en rekke datafattige omrader langs kysten, til tross for at en betydelig
andel av nzeringsaktivitet foregar langs kysten i dag. Det vil veere avgjerende 3 utvikle en dypere forstaelse av
kystgkosystemene og relasjonene mellom hav- og kystakosystemene. Dette er ngdvendig for a tolke endringene som
foregdr i kystsonen og for 4 tilby kunnskapsbaserte rad til forvaltningen.
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Et annet utviklingstrekk innen havforskning er gkt bruk av teknologi, kunstig intelligens og moderne infrastruktur som
ubemannede droner, undervannsglidere og avansert sensorteknologi som kan minske avhengigheten av tradisjonelle
forskningsfartay, styrke modellering og dataintegrasjon, og fremme utviklingen av innovative teknologiske lgsninger for
bedre styring og baerekraftig utvikling av marine gkosystemer. Ny teknologi kan veere avgjgrende verktgy for a samle
data og forstd komplekse gkosystemdynamikker.

Et annet utviklingstrekk innen havforskning er at stadig nye reguleringer, som EU sin dataforordning, stadig pavirker
rammebetingelsene. Disse reguleringene gker kravene til datavern, deling og transparens, noe som understreker
viktigheten av & ha robuste systemer for datahandtering som er i overensstemmelse med lovgivningen. Samtidig ser vi
en voksende forventning blant interessenter om hayere brukervennlighet og tilgjengelighet av data. Dette inkluderer
forventninger om apen tilgang til forskningsdata for & fremme transparens, samarbeid og innovasjon innen
havforskningen. Denne trenden mot stgrre dpenhet og tilgjengelighet gker kravene til at institusjoner tilpasser seg ved
& implementere mer brukervennlige og tilgiengelige digitale plattformer som ikke bare meater juridiske standarder, men
som ogsa forbedrer engasjementet og samhandlingen med samfunnet og samarbeidspartnere.

Et nytt utviklingstrekk i finansieringen av havforskning nasjonalt og internasjonalt er en mer diversifisert
finansieringsmodell. Dette inkluderer bidrag fra nasjonale regjeringer, internasjonale organisasjoner, private sektorer og
offentlig-private partnerskap. Denne trenden mot varierte finansieringskilder er avgjgrende for a stette baerekraftige og
langvarige overvakningsprogrammer innen havforskningen. Norske forsknings institusjoner opplever at en stadig sterre
andel av relevante utlyste forskningsmidler na gar giennom EUs finansieringsmekanismer.

| sum er det flere faktorer som setter rammer for utvikling innen havforskning, hvor krav til baerekraft og bruk av ny
tilgiengelig teknologi er sentrale utviklingstrekk. @kt innsats og utbytte av kunnskap om havet vil derfor veere viktig for a
forsta hele bildet innen havforskning og sikre en effektiv forvaltning som gir beerekraftig bruk av kyst og havomradene.

2.2 Kartlegging av Havforskningsinstituttet

2.2.1 Introduksjon til Havforskningsinstituttet, roller og styring

Havforskningsinstituttet (HI) er et av de starste instituttene for marin forskning i Europa, og er anerkjent som en
ledende forskningsinstitusjon pa bade nasjonalt og internasjonalt niva. HI ble etablert i 1900 som Norges fiskeristyrelse
under Fiskeridirektoratet far det i 1947 ble opprettet som Havforskningsinstituttet. Hl ble i 1989 skilt fra
Fiskeridirektoratet og rollen ble da delt mellom HI som fikk ansvar for forskningsbaserte rad og kunnskapsgrunnlag og
Fiskeridirektoratet som er handhevende forvaltningsmyndighet. Hl er i dag underlagt Neerings- og fiskeridepartementet
(NFD). 1 2018 fusjonerte HI med Nasjonalt institutt for ernaerings- og sjgmatforskning (NIFES), og fikk ansvarsomradet
innen sunn og trygg sjgmat®.

His rolle og oppdrag har endret seg betydelig fra etableringen i 1900 og frem til i dag. Utvikling av industrielt fiskeri,
intensivering av oppdrettsnaringen, nye havnaringer og klimaendringer har veert sentrale faktorer for gkt behov for
forskning og forvaltning av vare felles gkosystemer og for a sikre en helhetlig tilnaerming til havforskning. Gjennom godt
samarbeid og involvering av nzeringen pa bade formelle og uformelle arenaer har Hi bidratt til en baerekraftig
forvaltning og vekst for marine naeringer.
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Fiskeridirektoratet

Opprettelse av Norges Fiskeriytelse (dagens HI)
underlagt Fiskeridirektoratet

Norges fiskeriytelse(HI)

Fiskeridirektoratet
Opprettelse av Havforskningsinstituttet og
Fiskeridirektoratets Vitaminlaboratorium opprettet

Fiskeridirektoratets - senere Fiskeridirektoratets Ernaeringsinstitutt
Havforskningsinstituttet Vitaminlaboratorium/

Ernaeringsinstitutt

Fiskeridirektoratet

HI skilt fra fiskeridirektoratet.
Fiskeridirektoratets Vitaminlaboratorium

Fiskeridirektoratets endres til Fiskeridirektoratets Ernaeringsinstitutt
Havforskningsinstituttet Vitaminlaboratorium/

Ernaeringsinstitutt

Fiskeridirektoratets Ernaeringsinstitutt og
Sentrallaboratorium slds sammen og skiftet navn
til Nasjonalt Institutt for Ernzerings- og
Sjematforskning (NIFES) og blir underlagt NFD.
Havforskning- Oppgaver knyttet tilsyn med sjgmat overfart til

sinstituttet nyopprettede Mattilsynet.

Fiskeridirektoratet

Fiskeridirektoratet

Sammenslaing av HI og NIFES

Havforskningsinstituttet

Samfunnsoppdrag og mal

Forvaltning av marine ressurser er viktig for blant annet & opprettholde Norges nasjonalformue, biodiversitet og
gkosystemer, norsk nzerings- og arbeidsliv og biosikkerhet. Eksport av olje og gass, og sjgmat som to av Norges starste
eksportnaeringer er avhengige av fremragende havforskning for 8 kunne opprettholde en baerekraftig forvaltning.
Havforskning bidrar ogsa til kunnskap om nye arter som kan gke matproduksjon i fremtiden, hvordan vi kan utvikle nye
havnaeringer og hvordan vi kan handtere klimaendringer som i hgy grad vil pavirke havet.

Som en del av et bredere gkosystem for marin forskning og forvaltning med departement, direktorat og
forskningsinstitusjoner, er HI en sentral forvaltningsstetteaktar for a sikre at Norge har en baerekraftig forvaltning av
vare felles marine ressurser. Hi skal gi kunnskapsbaserte rad i spgrsmal som angar forvaltning og utnyttelse av havets
og kystens biologiske ressurser bade nasjonalt og internasjonalt.
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Sentrale offentlige aktorer

Type virksomhet

Organisasjon:

Formal

Departement

Forskningsinstitutt

Forvaltningsorgan

Departement

Forvaltningsorgan

Forskningsinstitutt

Departement

Departement

Direktorat

Direktorat

Departement

Neerings- og fiskeridirektoratet (NFD)

Havforskningsinstituttet (HI)

Fiskeridirektoratet (Fdir)

Klima- og miljgdepartementet (KLD)

Mattilsynet (MT)

Veterineerinstituttet (VI)

Energidepartementet (ED)

Landbruks- og
matdepartementet (LMD)

NORAD

Sokkeldirektoratet (Sodir)

Utenriksdepartementet

NFD skal utforme en fremtidsrettet nzerings- og havpolitikk og skal i
tillegg fremme norsk naeringsliv og handel, og bidra til en baerekraftig
forvaltning av fiskeri- og havbruksnaeringen

Levere forskning, radgivning og data

Rédgivende og utevende organ for NFD i fiskeri- og
havbruksforvaltninga. Hovedoppgaver innen regulering, rettledning,
tilsyn og ressurskontroll

Ansvaret for blant annet klimapolitikk, baerekraftig bruk og vern av
biologisk mangfold, forurensing, forvaltning av kulturminner, og
internasjonalt miljgvernsamarbeid

Forvaltningsrolle som omfatter alle leddene i verdikjeden, fiskehelse,
fiskevelferd, baerekraftig produksjon, trygg og sunn sjgmat,
tilrettelegging for eksport og tilgang til markedene samt sikre etisk
forsvarlig hold av fisk og dyr

Beredskap og kompetanseutvikling for & avverge helsetrusler mot fisk,
dyr og mennesker med kjerneaktiviteter innen forskning, innovasjon,
overvaking, risikovurdering, radgiving og formidling i tillegg til
diagnostikk

ED har et overordnet mal er om a sikre hay verdiskaping giennom
effektiv og miljgvennlig forvaltning av energiressursene-
Hovedoppgave er a tilrettelegge en samordnet og helhetlig
energipolitikk

Ansvarlig for landbruk, matproduksjon, skogbruk og reindrift. LMD
arbeider med a fremme en baerekraftig og lannsom landbruks- og
matindustri i Norge, og sikrer samtidig at sektoren bidrar til god
forvaltning av landets naturressurser. Departementet er ogsa involvert
i spersmal knyttet til mattrygghet, dyrevelferd og utvikling av landlige
omréader.

Direktoratet har ansvar for planlegging, gijennomfering og evaluering
av norsk utviklingssamarbeid. Norad arbeider for a sikre effektiv
bistand ved a overvake og evaluere prosjekter, gi faglige rad, spre
informasjon og sikre kompetansebygging.

Malsetting om & maksimere samfunnsgkonomisk verdi fra olje- og
gassvirksomheten ved a sikre effektiv og ansvarlig forvaltning av
ressursene. Dette innebaerer en kontinuerlig balanse mellom
utnyttelse og bevaring, hvor hensyn til helse, milje og sikkerhet star
sentralt.

UD arbeider for norske interesser internasjonalt og har i tillegg til
bistandsaktivitet en belastningsfullmakt knyttet til arbeid i Arktis og
nordomradene
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Fra tildelingsbrevet fra NFD7 har Havforskningsinstituttet folgende hovedoppdrag:

+ Gi kunnskapsbaserte rad til Neerings- og fiskeridepartementet, Fiskeridirektoratet, Mattilsynet og andre relevante
myndigheter i sparsmal som angar forvaltning og utnyttelse av havets og kystens biologiske ressurser

» Gjore data og forskningsresultater kjent og tilgjengelig for forvaltningen, andre forskningsinstitusjoner, naering og
samfunnet

» Levere relevant forskning som bidrar til kunnskapsbasert naeringsutvikling

+ Beredskapsansvar ved akutte hendelser som treffer innenfor instituttets ansvarsomrade

Havforskningsinstituttet skal veere en ledende kunnskapsleverander for forvaltningen nasjonalt og internasjonalt, for a
sikre tilgjengelig kunnskap for hasting, akvakultur, sjgmat og forvaltning av marine gkosystem®. Dette er et ansvar med
store implikasjoner, ikke bare for norsk gkonomi og forvaltning av marine ressurser, dyre- og folkehelse, men ogsa for
den globale forvaltningen av marine ressurser.

| { EE_ ) MAL

Havforskningsinstituttet skal veere en ledende kunnskapsleverander for forvaltningen nasjonalt og
internasjonalt, for 4 sikre tilgjengelig kunnskap for hesting, akvakultur, sjpmat og forvaltning av
marine skosystem.

Tewels

152514

FORSKNING [

AN4QaeH

Beredskap
Bistand

Figur 5: Havforskningsinstituttet leverer radgivning, forskning, samt datainnsamling og -forvaltning innenfor de fire
kjerneomradene Fiskeri, Havbruk, Sjomat og @kosystem

HI gienspeiler hovedoppdraget i sine strategiske handlingsplaner som viser til at de skal veere en kunnskapsleverander
for forvaltningen gjennom 4 levere kunnskap, radgivning og datatjenester innenfor kjerneomradene fiskeri, akvakultur,
sjpmat og gkosystempavirkning. Fra Hls nye strategi lansert i 2023 for 2024-2028 setter instituttet fokus pa
menneskene i midten, Samfunnsrelevans og tillit, effektive og fremtidsrettede og var plass i @kosystemet?.

https://www.hi.no/resources/Havforskningsinstituttet-HI-tildelingsbrev-2024.pdf
/res s/HI-Arsrapport-2022-til-hi-no.pdf
/om-oss/kunnskap-for-fremtiden-hav-hi-sin-strategi-2024-2028
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Menneskene i midten: Samfunnsrelevans og tillit:

MEDARBEIDERNE ER VAR VIKTIGSTE RESSURS FORSKNING OG OVERYAKNING FOR FREMTIDENS BEHOV

Vi skal bidra med kunnskap og rad til:

* et barekraftig, gront skifte nasjonalt og globalt

+ god sameksistens mellom eksisterende og nye marine naringer

* beste praksis for helhetlig okosystemtilnarming og risikovurderinger

Vi skal:

* vare en smidig og lerende organisasjon i stadig utvikling

+ fremme tverrfaglig samarbeid av hey kvalitet, helhetstenking og mobilitet
* bygge felles forstielse av og videreutvikle samfunnsoppdraget vart

Effektive og fremtidsrettede: Var plass i gkosystemet:

VI @KER INNOVASJONSTAKTEN DEN FORETRUKNE KUNNSKAPSLEVERAND@REN FOR HAY
Vi skal: Vi skal:

* bruke ny teknologi til datafangst, integrering og modellering + styrke vare nasjonale og internasjonale kunnskapsnettverk og soke nye samarbeid

» dele vire data og gjere dem tilgjengelig for alle - overalt * oke dialogen med sektorer og nzringer

» sikre forskningsinfrastruktur av hoy internasjonal standard * tiltrekke oss meritterte forskere og dyktige studenter fra Norge og resten av verden

utvikle miljovennlig fangst- og havbruksteknologi som ogsa fremmer dyrevelferden

His roller i dag

HI innehar flere formelle roller giennom tildelingsbrev og hovedinstruks, og har i tillegg en del uformelle ansvar som er
allment forventet. HI fungerer som hovedleverandaer av kunnskap, rad og data til Neerings- og fiskeridepartementet pa
det marine omradet og har i gkende grad ogsa leveranser og oppdrag fra andre departement, som UD, ED og KLD,
samt offentlig finansierte prosjektoppdrag gjennom f.eks. Norsk forskningsrad. HI er dermed en sentral akter i
utformingen av kunnskapsgrunnlaget for forvaltningen av havnaeringene.

Rolle og ansvar mhp. Roller og ansvar basert @vrige roller og

hovedinstruks/tildelingsbrev pa uformell forstaelse ansvar Hl tar

« Giforskningsbaserte rad til NFD og relevante » Hlkan ta bestillingsoppdrag » Hitarenbredrolle
myndigheter direkte fra naeringslivet om som radgiver for alle

resultat er dpent tilgjengelig og marine naeringer
innenfor His fokusomrade

« Hlikke tar oppdrag finansiert
direkte av naeringslivet som kan
*  Beredskapsansvar skape tvil om His uavhengige
» Kunnskapsleverander til internasjonalt samarbeid stilling
pa omradet

+ Tilgjengeliggjore data og forskningsresultater

+ Levere forskning som bidrar til kunnskapsbasert
naeringsutvikling

Formelle roller og ansvar

Fra hovedinstruksen har instituttet «et ansvar for a levere forskning, data, forvaltningsstatte og kunnskap som grunnlag
for god forvaltning og til bruk i nasjonal overvaking og beredskap, naeringsliv og samfunnet»''. Instituttet innehar ogsa
et viktig beredskapsansvar ved akutte hendelser som pavirker det marine miljget, og gjennom sin formidlingsrolle skal
HI tilgjengeliggjore forskningsresultater og data for allmennheten. Hi skal vaere en ngytral kunnskapsleverandgr og ikke
fremme egen interesse, enkeltforskeres meninger eller pavirkes av naeringslivets meninger. Eksternt finansierte
prosjekter HI tar pa seg skal vaere innenfor rammene av instituttets formal og statte opp under de faglige
prioriteringene fra tildelingsbrevene. HI skal ikke pata seg prosjektoppdrag som kan ga pa bekostning av instituttets tillit
som kunnskapsleverandar.

Det er ingen fysiske grenser pa havet og forvaltningen av havet er derfor avhengig av internasjonalt samarbeid for a
overvake, gi rad og forvalte ressurser. Hl har en internasjonal rolle pa bestilling fra Fiskeridirektoratet og NFD.
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Delvis formaliserte roller

Det forventes at HI tar en aktiv rolle for a sikre gode rad. Hovedinstruksen og tildelingsbrevet fra NFD setter rammer for
omradene Hl er forventet a gi rad pa og for hva HI skal prioritere kommende ar. HI har imidlertid stor frihet i d legge til
rette for hvordan ngdvendig kunnskap skal framskaffes og beslutte omfang og metode for a utvikle
kunnskapsgrunnlaget for ndveerende og fremtidige behov. Innenfor rammene som settes av instruks og tildelingsbrev
har HI handlingsrom til 8 vurdere hva som bgr prioriteres og hvilke omrader som ma utdypes. HI opererer uavhengig,
men kan besvare eksternt finansierte prosjektoppdrag i samsvar med sitt formal og faglige prioriteringer. HI kan ta pa
seg prosjekt direkte fra naeringsliv sa fremt resultatene er dpent tilgjengelig og oppdraget ikke gar ut over Hls
legitimitet. HI kan ogsa seke pa offentlig finansierte prosjektmidler.

For a sikre en helhetlig radgivning er det forventet at Hl samarbeider med flere andre offentlig finansierte etater og
institusjoner. Det forventes av hovedinstruksen at HI benytter seg av tilgjengelig kunnskap i aktarlandskapet nar de gir
rad, og at HI ikke nadvendigvis trenger a utvikle all kunnskap selv. Noe samarbeid er bestemt gijennom
forvaltningsregler og praksis, som f.eks. trafikklyssystemet for havbruk som er et sentralt system hvor HI samarbeider
med VI og NINA'2, men pa andre forvaltningsoppgaver er det forventet at HI selv tar initiativ til samarbeid.

@vrige roller

HI har stor kunnskap om det marine miljget samt kompetanse og infrastrukturen til 8 svare ut bestillinger fra nye
marine nzeringer. Rollen deres i forbindelse med nye marine naeringer er ikke formalisert, men HI bade uttaler seg om
pavirkning @kosystem og havomrader, og tar pa seg bestillinger og kommer med anbefalinger til forvaltningen knyttet til
nye havnaeringer.

Organisering, ressurser og kompetanse

Havforskningsinstituttet er organisert geografisk med hovedkontor i Bergen og avdeling i Tromsg, og har tre
forskningsstasjoner som er lokalisert pa Matre i Masfjorden, Austevoll i Vestland og Fladevigen i Arendal samt et rederi
med hovedlokasjon i Bergen. Det er om lag 1100 ansatte fordelt pa de ulike kontorene og stasjonene.

HAVFORSKNINGSDIREKT@REN
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Figur 8: Havforskningsinstituttets organisasjonskart’'3
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Havforskningsinstituttet har valgt & organisere instituttets arbeid gijennom en matriseorganisasjon med ansvarslinjer
vertikalt til avdeling/forskningsomrade og horisontalt til program. Det er fire forskningsdirektgrer - én programdirektar
som leder programseksjonen og tre forskningsledere som styrer hvert av forskningsomradene; Marine gkosystemer og
ressurser, Akvakultur, marint milja og teknologi, og Sjgmat, ernzering og miljatilstand. De tre forskningsomradene har
forskning innen syv tematiske hovedomrader baerekraftig akvakultur, baerekraftig hgsting hav, baerekraftig hasting kyst,
marin utviklingsforsknings, marint miljg hav, marint miljg kyst, og sunn og trygg sjgmat. Alle forskningsprosjekter er delt
inn under et av programomradene (horisontalene) i programseksjonen. Innenfor hvert prosjekt trekkes det pa
ressurser etter fra de ulike omradene (vertikalene) der de ansatte er tilknyttet. Hvert prosjekt registreres skjgnnsmessig
pa aktuelle tematiske hovedomrade. Det er i HI 22 forskningsgrupper, 10 laboratorium, 3 forskningsstasjoner, IKT
systemer, forskningsfartay samt statte innen administrasjon, kommunikasjon styring og samfunnskontakt. Alle
prosjektene blir registrert etter delmal og hovedomrader.

Programmene stattes opp av infrastruktur i form av forskningsstasjoner, IKT-systemer og andre bygg og anlegg. HI
Digital forvalter instituttets datasett og har ansvar for a publisere data tilgjengelig for ekstern bruk. Hl har et eget rederi
som styrer alt av instituttets farteydrift og fartay med instrumenter som benyttes til forskningstokt. Administrasjon,
kommunikasjon og samfunnskontakt har ansvar for andre stattefunksjoner, gkonomi, kommunikasjon og
administrasjon.

Programseksjonen

Program bestar av 11 ansatte og har ansvar for alle programmene og skal sikre at HI har tilstrekkelig prosjekter for a
svare opp mandat og samfunnsansvar innenfor de fire kierneomradene. Program innstiller pa hvilke omrader det skal
forskes pd i de ulike prosjektene. Programlederne i avdeling for program har ansvaret for & dimensjonere prosjektene.
Prosjektlederne rekrutteres fra faggruppene, og valg av metode, prosess og gjennomfaring av forskningsprosjektene
foregdr i fagavdelingene

Forskningsomrade 1: Marine okosystem og ressurser

Dette er det starste forskningsomradet som bestar av 11 faggrupper med 251 ansatte. Hovedoppgavene er innen
fiskeri, kvoteradgivning, overvakningsarbeid og kartlegging av gkosystem og arter og forskningsomradet er den starste
brukeren av rederiressursene.

Avdelingen samarbeider tett med fiskerinzeringen gjennom flere formelle og uformelle matearenaer. HI deltar pa en
rekke samlinger for a sikre dialog og innspill fra naeringsaktarer, men ogsa for & informere og videreformidle kunnskap.
Forskningsomradet far tildelt en del midler giennom Fiskeri- og havbruksneeringens forskningsfinansiering, FHF, som er
et aksjeselskap eid av NFD med formal a forvalte naeringens felles investeringer i forskning og utvikling4. FHF-
utlysningene er utarbeidet i tett samarbeid med naeringslivet hvor utvalgte aktarer gir innspill for at midlene skal kunne
bista neeringen med faktiske behov og utfordringer. HI arbeider aktivt for & ha en god dialog med neeringslivet.

Med gkende kostnader og oppdragsomfang star HI ovenfor flere utfordringer nar det kommer til & svare ut bestillinger
og opprettholde tidsseriedata som HI har utviklet. HI er avhengig av tokt med instituttets skip for & giennomfare
overvakningsprogrammene. Dette er sveert kostnadskrevende, og er ogsa aktivitet med et hayt klimaavtrykk. Kritiske
suksessfaktorer for & overkomme utfordringene vil blant annet veere teknologiutvikling og redskapsutvikling for a
effektivisere datainnhenting.
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Forskningsomrade 2: Akvakultur, marint milje og teknologi

Forskningsomradet bestar av atte faggrupper med 167 forskere og forskningsteknikere. Avdelingen har ansvar for a
forske pa kjerneomradene akvakultur og gkosystem. Hoved leveransene bygger pa kartlegging, fysisk-biologiske
modeller, populasjonsstruktur og smittespredning, kunnskap om havbruksorganismer, for og samspill mellom
havbruksmetoder, teknologi og fiskevelferd. Forskningsomradet har ogsa ansvar for lgpende risikovurdering knyttet til
gkosystemeffekten av menneskelig aktivitet og klimaendringer med seerlig fokus pa akvakultur. Dette
forskningsomradet er den starste brukeren av sjganleggene til HI.

De fleste oppgavene kommer som direkte bestilling fra NFD gjennom utarbeidelse av rapporter, haringssvar og rad
innen akvakultur, men forskningsomradet leverer ogsa rad til etater som Fiskeridirektoratet og Mattilsynet (MT),
Miljadirektoratet og fylkeskommuner. Innen akvakultur arbeider HI med store kystmodeller som ser pa lakselus som
ukentlig rapporteres inn til Mattilsynet. Det jobbes ogsa tett med Veteringerinstituttet (VI), hvor HI har hovedansvar for
fiskevelferd og spredning av sykdommer mens VI har hovedansvar for fiskehelse. Pa marint miljg og teknologi jobber
avdelingen tett med flere marine aktgrer innen for, havmodeller og oseanografi. Omradet er ogsa involvert i det store
Mareanoprosjektet som er et nasjonalt, tverrfaglig program for kartlegging av havbunnen i norske havomrader og
biologisk mangfold, akvakulturforskning og miljgovervakning.

En sentral utfordring innen norsk forvaltning er begrenset mengde data og kunnskap om kystsonen og for svake
insentiver til datainnhenting som kan benyttes for d sikre sameksistens av naeringer langs kysten. Avdeling for
akvakultur, marint milje og teknologi har nd et hgyt fokus pa sameksistens i kystsonen som en konsekvens av gkende
behov og aktivitet der flere aktgrer og nzeringer kjemper om samme areal. En kritisk faktor fremover vil vaere 3 styrke
kunnskapsgrunnlaget i kystsonen. Avdelingen har som mal a styrke kunnskapsgrunnlaget innenfor baerekraftig havbruk
og gkosystem, det granne skiftet og sameksistens. Kritiske suksessfaktorer for a lykkes inkluderer effektivisering av
overvakning, bedre og mer effektiv datainnhenting, styrket innsats pa nye férressurser og sirkulaere modeller for & sikre
en beaerekraftig havbruksindustri. For a lykkes er det behov for 3 ta i bruk ny teknologi og lgsninger samt styrke den
interne samhandlingen pa tvers av instituttet og gke samarbeidet med neeringsaktarer og forvaltning pa datafangst,
kunnskapsutveksling og innovasjon.

Forskningsomrade 3: Sjomat, ernaring og miljotilstand

Forskningsomradet bestar av 111 ansatte fordelt pa tre forskningsgrupper og 10 laboratorier med ansvar for a gi
forskningsbaserte rad som setter forvaltningen i stand til a regulere og foreta beslutninger innen fagomradene sjgmat,
nye marine ressurser og marint miljg pa havet og langs kysten. HI (tidligere NIFES) har siden EFSA ble etablert i 2002
hatt ansvar for & overvake alt av sjgmat, herunder kunnskap om miljggifter og forske pa innhold av fremmedstoffer,
naeringsstoffer og den samlete pavirkningen pa mennesker.

| tillegg til hensynet til folkehelse, er overvakningsprogrammene pa villfisk og oppdrett et viktig virksomhetsomrade.
Instituttets tester av sjpmaten gir oversikt over ugnskede stoffer, som for eksempel tungmetaller og miljggifter, men
ogsa over innholdet av gnskede naeringsstoffer. Bade naeringsstoffer og ugnskede stoffer i sjgmat inngar i en
kost/nytte-vurdering av hvorvidt inntak av sjgmaten er tilrddelig. Ved funn av for haye nivder kan ogsa fiskefelt stenges.
HI identifiserer kilder til ugnsket innhold for & sikre eliminering, og overvake utvikling, samt dpner stengte felt. Hls
kunnskap var del av kunnskapsgrunnlaget til vitenskapskomiteen for mat og miljg (VKM) nytte/risikovurdering av fisk i
norsk kosthold.

Ansvaret for trygg og sunn sjgmat krever tett samarbeid med FHI og Mattilsynet, hvor Hi spiller en sentral rolle.
Avdelingen er nasjonalt referanselaboratorium for testing av sjgmat og harmoniserer metodikk med de europeiske
referanselaboratoriene. Dette er en forutsetning for akkrediteringen. Med stadig ny forskning som farer til mer
detaljerte grenseverdier for sikkerhetsvurdering av mat, ma HI kontinuerlig oppdatere sine metoder og instrumenter
for & mate strenge krav til mattrygghet. Dette medfarer betydelige krav til spesialistkompetanse og metodeutvikling for
a sikre at HI leverer data og er harmonisert med kravene som stilles.

Utfordringer pa omradet fremover er a levere pa de stadig strengere grenseverdiene som settes internasjonalt, og som
setter hgyere krav bade til instrumenter og metodikk innenfor samme kostnadsniva. HI har opparbeidet seg teknisk
gjeld med uhensiktsmessige lokaler og mye gammelt utstyr som gjer det tidkrevende & imgtekomme ny
standardisering. Avdelingen har et stort ansvarsomrade med relativt fa ansatte og har utfordringer med & rekruttere ny
kompetanse. En forutsetning for a lykkes fremover vil vaere gkt grad av automatisering og effektivisering pa
metodesiden, bade med tanke pa instrumenter, metodikk og kompetanse til & betjene de produksjonslinjene.

20



Strategisk giennomgang av Havforskningsinstituttet

Infrastruktur

Avdelingen for infrastruktur har ansvar for en rekke laboratorier, bruksbater, forskningsstasjoner og store mengder
innsamlet data. Infrastrukturen er en forutsetning for 8 kunne levere kunnskapsbaserte rad og ledende forskning for a
svare ut samfunnsoppdraget og gi forvaltningsrdd innenfor alle fire hovedoppgavene. Det er 83 ansatte pa
infrastruktur.

Forskningsstasjoner:

Forskningsstasjoner Byggear Lokasjon Ansatte Storrelse

Austevoll 1978 Austevoll, en gy ser for 40 4500 kvadratmeter innendars og store ute areal
Bergen

Matre 1971 Masfjorden nord for 32 350 landbaserte kar og 52 merder i sjgen pa Matre
Bergen

Fledevigen 1882 Hisay i Arendal Utbyggingen av forskningsstasjonen har skjedd
kommune etappevis. Den totale bygningsmassen utgjer i dag et

areal pa 3500 kvadratmeter. Et nytt moderne kontor-
og laboratoriebygg ble tatt i bruk varen 2011. | tillegg
kommer et kaianlegg pa 1000 kvadratmeter.

HI har 3 forskningsstasjoner pa Austevoll, Matre og Fladevigen. Pa Austevoll har anlegget fasiliteter og haller bade inne
og ute har som gir anlegget mulighet til & falge fisk og skalldyr giennom hele livssyklusen. Anlegget har gjennomfart
forsgk pa naeermere 30 ulike arter fra oppstart frem til i dag. HI gilennomfarte i 2023 en stor investering i
forskningsstasjonen pa Austevoll som ble etablert i 1978. Stasjonen er na oppgradert med moderne utstyr og teknologi
som muliggjer overfaringen av store menger data i sanntid. Anlegget vil muliggjere verdifull kunnskapsinnhenting og
banebrytende forskning i flere ar fremover. Sjganlegget pa Matre ble utviklet i 1971 og har veert en pilar i utviklingen av
moderne akvakultur. Forskningsstasjonen fokuserer primaert pa fiskevelferd, remt oppdrettslaks og klimaendringer og
forsuring. Anlegget har flere identifiserte oppgraderingsbehov, blant annet vannutskiftning som vil kreve en stor
investering. Stasjonen pa Fladevigen ble etablert i 1882 og er Europas eldste marine forskningsstasjon som har gatt
giennom omfattende vedlikehold og har veert brukt til utvikling av oppdrett av torsk og hummer, og brukes ogsa til
overvakning av kyststrgmmer.

HI Digital

HI Digital bestar av 60 medarbeidere som jobber innen datalagring, IT-drift, prosessering, analyse og
applikasjonsutvikling med ansvar for publisering av HI sine data og er nasjonal forvalter av marine data forvaltet
gjennom Norges nasjonale marine biobank (Marbank) med oppgave a gi akademia og industri enkel og sikker tilgang til
marine biologiske ressurser for forskning og utnyttelse og Norsk marint datasenter (NMDC) dedikert til profesjonell
behandling og langtidslagring av marine miljg- og fiskeridata samt produksjon av dataprodukter.

HI samler inn store mengder data gjennom tokt- og forskningsaktivitet som skal forvaltes og tilgjengeliggjares. | 2022
brukte HI 770 mill. kr. pa datainnsamling og forvaltning av data. HI sine data skal veere fritt tilgjengelig bade for
offentlige aktarer, forskning og private under dpen datalisens.

HI har hay grad av teknisk gjeld'® pa teknologi og systemer, og baerer preg av behov for nye lgsninger for a sikre
tilgiengelig data og kunne lgse samfunnsoppdraget effektivt. | dag behandles, forvaltes og publiseres data i stor grad
manuelt. For brukerne av data mangler det ogsa en hensiktsmessig mate & fa tilgang til publiserte data. Prosessene for
a utvikle datasettene er delvis manuelle og ressurskrevende, og fraveeret av automatiserte prosesser for datavask og
kvalitetssikring er en av drsakene til dette. Det er fa, om noen, standardiserte prosesser for dokumentering av
arbeidsprosessene knyttet til data som er dokumentert. Det er derfor utfordrende 4 sikre oversikt over historiske
endringer. Det er de ansatte selv som sitter pa denne kunnskapen, noe som medfarer hay grad av personavhengighet.
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| forbindelse med ny digital direkter har HI digital utformet en fremtidig strategi for 2024-2028 som er en plan med
ambisigse malsetninger om & digitalisere mange av dagens manuelle prosesser. Som en del av strategien skal HI
ansette flere ressurser med IT- og dataforvaltningskompetanse. A modernisere IT - og datastrukturen og prosessene i
HI for & kunne imgtekomme dagens og fremtidige behov vil innebaere en betydelig transformasjon. Dette vil veere
kritiske faktorer for at HI skal klare & levere tilstrekkelig pa samfunnsansvaret. Fremover gnsker HI & ta i bruk kunstig
intelligens og maskinlaering for & kunne automatisere datainnsamlingen, men ogsa for a utforske fordelene disse
teknologiene kan tilfare fagfeltet.

Rederi

Rederi bestdr av ca. 160 sjgfolk og 35 ansatte innenfor instrument som vedlikeholder og bemanner pa sjg og land. HI er
eier eller deleier i farteyene G.G Danevig, Hans Brattstram, G.O. Sars, Johan Hjort, Prinsesse Ingrid Alexandra og Kristine
Bonnevie inntil det blir faset ut innen 2024. HI er operater pa fartayene Kronprins Haakon, Dr. Fridtjof Nansen og
Hydrograf. | den daglige driften utgjer det i realiteten liten forskjell om HI eier eller drifter fartgyene ettersom ansvaret
ligger hos operatgr som er HI.

Fartoy Byggear Lengde (m) Bruker Eier

G.M. Dannevig 1979 28 HI HI

G.O. Sars 2003 77 Hl og UiB HI

Johan Hjort 1990 64 HI HI

Kristine Bonnevie 1993 57 Hl og UiB HI

Kronprins Haakon 2018 100 HI, NP og UiT Norsk polarinstitutt
Hans Brattstrém 1992 25 UiB og HI uiB

Prinsesse Ingrid Alexandra 2022 34 HI HI

Dr. Fridtjof Nansen 2016 74,1 HI og Norad Norad

Hydrograf 1985 43,8 HI og Statens kartverk Statens kartverk

HI har et egent rederi som styrer og drifter fartayene. Med forskningsfartay menes fartgy utrustet med laboratorier,
tilstrekkelig lugarkapasitet for teknikere og forskere, ngdvendige kraner, vinsjer og annet utstyr for bade & trale og ikke
minst kunne handtere den nye teknologien som autonomous underwater vehicle (AUV), remotely operated vehicle
(ROV), unmanned surface vehicle (USV) mv.

Instituttet giennomfgrer arlig en rekke tokt for & kartlegge og overvake ulike fiskebestander og miljgtilstanden i havet.
Ifalge HIs arsrapport'® har antall toktdegn gatt fra 1509 i 2019 til 1630 i 2022, etter en dupp under koronapandemien.
HI har egent mannskap og skip, samt leier skip gijennom samarbeid med andre aktarer. Hl er giennom tildelingsbrev fra
departementet pliktig til a tilby 20 dagers tokttid per ar samlet for andre potensielle brukere. Intervju med Hl viser at
det er fa brukere som ansker 3 benytte seg av tokttiden.
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Administrasjon

Administrasjonsavdelingen bestar av 40 ansatte og fungerer som ryggraden for daglig drift. De sikrer at alle
operasjoner utfares effektivt og at organisatoriske mal nas. Avdelingen handterer innkjgp, kontrakt og juridisk statte,
personalforvaltning, dokumentmottak og arkiv.

Okonomi

@konomiavdelingen har 24 ansatte og er ansvarlig for all finansiell styring. De overvaker budsjettering, gkonomisk
rapportering og regnskap, og sikrer at gkonomiske ressurser blir brukt pa en kostnadseffektiv og ansvarlig mate.

Kommunikasjon og samfunnskontrakt

Med sine 12 ansatte, fokuserer denne avdelingen pa a bygge og vedlikeholde forholdet mellom organisasjonen og dens
eksterne interessenter. Arbeidet inkluderer merkevarebygging, markedsfaring, offentlige relasjoner, samfunnskontakt
for & styrke organisasjonens formidling, offentlige omdgmme og samfunnskontrakt.

2.2.2 Akterlandskap og grenseflater

HI opererer i et landskap med svaert mange aktgrer som driver forskning og utvikling, forvaltning, naeringsvirksomhet
og andre interesser innen hav om kyst. HI leverer kunnskap, radd og data til flere bestillere og har samarbeid og
grenseflater mot en rekke aktarer.

Aktgrene Havforskningsinstituttet samhandler med kan grovt inndeles i bestillere, interessenter og
samarbeidspartnere. | tillegg bestar akterlandskapet av internasjonale akterer, som kan vaere bade bestillere, og
samarbeidspartnere. Oppdragsgivere/bestillerne er institusjonene som er brukere av Havforskningsinstituttets
kunnskapsproduksjon og rad. Eksempler pa viktige bestillere er Naerings- og fiskeridepartementet, Mattilsynet og
Fiskeridirektoratet. Interessenter er aktgrer som pavirkes av, eller har en interesse i HIs kunnskapsproduksjon.
Eksempler pa dette er befolkningen med tanke pa trygg og sunn mat, naeringslivet, som pavirkes direkte av eksempelvis
kvoterdd og rad knyttet til vekst i produksjon fra havbruk. Den siste gruppen akterer er samarbeidspartnere. Disse er
andre institusjoner som HI samarbeider med om kunnskapsproduksjon og rad, og som forsker pa felt som er
tilgrensende til HI. Eksempler pa dette er Polarinstituttet og Norsk institutt for vannforskning (NIVA).

Havforskningsinstituttets oppdrag fastsettes i det arlige tildelingsbrevet fra departementet. | tildelingsbrevet fastsettes
det videre at instituttet skal prioritere a svare pa bestillinger pa faglige rad fra Fiskeridirektoratet og Mattilsynet. De
ulike avdelingene innad i NFD er med pa a utforme tildelingsbrevet, der det er behov fortilleggsbestillinger (ikke hvert
ar) sa skjer det via et tillegg til tildelingsbrev som gar ut fra etatsstyrende avdeling.
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Samarbeidspartnere og andre forskningsinstitusjoner

Norge har den hayeste andelen havforskere per innbygger i verden'’, en av de lengste kystlinjene og er stort havareal.
Aktgrlandskapet innen havforskning er betydelig. | dette aktgrlandskapet inngdr det en rekke ulike aktgrer, med
variasjon i fokusomrader, finansieringskilder og ekspertiseomrader.

Regjering
* NFD
« KLD
+ OED

Internasjonale akterer
+ ICES Andre

< FN forskningsakterer
ZHl
q b
Forvaltning
 Fiskeridirektoratet
+ Mattilsynet Offentligheten
» Miljedirektoratet (media, samfunnet)
* FHI
« VKM

plagiewes

Forskning finansiering
« FHF
» Norges forskningsrad
+ EU

Kommuner

Naeringsliv

HI er sentral aktgr innen marin forskning og opererer i et dynamisk felt sammen med en rekke nasjonale og
internasjonale, private og offentlige, forskningsinstitusjoner. HI er den starste norske forskningsaktaren for marin
forskning og har et bredt spekter av fagfelt med grenseganger og til dels overlappende fagomrader med andre
forskningsaktarer. HI far bestillinger direkte fra NFD, men konkurrerer og samarbeider ogsa med andre aktgrer om
offentlig finansierte prosjektoppdrag. For eksempel har Universitetet i Bergen betydelige forskningsaktiviteter rettet
mot akvakultur og miljgpavirkninger, Polarinstituttet og HI deler interesser i nordomradene. UiT er store pa
nordomrader og fiskeri. Veteringerinstituttet er et annet forvaltningsstetteinstitutt med ansvar for fiskehelse som til dels
kan overlappe med Hls ansvar for fiskevelferd. Andre forskningsorganisasjoner som Nofima og Sintef representerer
ytterligere viktige aktarer i det norske forskningslandskapet, spesielt innen anvendt forskning, teknologiutvikling og
innovasjon i akvakultur og marine gkosystemer. Hl samarbeider med MT om sunn og trygg sjgmat og leverer rad
knyttet til helseeffekter av fremmedstoffer og naeringsstoffer til MT, VKM og NFD og om folkehelse til FHI. Sammen
utgjer disse institusjonene et mangfoldig og samarbeidende nettverk som fremmer forstaelse og baerekraftig
forvaltning av marine ressurser.
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Aktor

Nofima

Norsk institutt for
naturforskning (NINA)

NIVA

Akvaplan-NIVA

Norsk polarinstitutt

Norce

Sintef

HUB Ocean/REV Ocean

Universitetet i Bergen

Universiteteti Tromsg

Nord universitet

NMBU

Veterinaerinstituttet

Meteorologisk institutt

Folkehelseinstituttet

Fokusomrade/omrade
av relevans for
havforskning

Matforskning
(akvakultur, fiskeri og
mat)

Naturforskning,
herunder hav og kyst

Vann- og miljg, herunder
okosystemer i hav, kyst,
elver og fjorder

Milje- og klima i
nordomradene

Polarforskning

Havbruk,
miljgovervakning,
okologi, skosystemer og
oseanografi

Havbruk, havforvaltning,
gkosystemer og
sjgmatprosessering

Havdata/havforskning

Marinbiologi,
klimaforskning,
havforskning

Polarforsking, fiskeri- og
havbruk, havforskning

Akvakultur, gkologi

Matforskning,
akvakultur, immunologi
og dyrevelferd

Epidemiologi,
fiskesykdommer

Overvakning av
havtemperatur/havklima

Pavirkning av sjgmat pa
mennesker

Finansiering

NFD, NFR (forskningsprosjekter og
grunnbevilgning), EU-programmer,
naringsliv, FHF, Forskningsmidlene
for jordbruk og matindustri

NFR (grunnbevilgning og
forskningsprosjekter), EU, offentlig
forvaltning (bl.a. KLD og NFD),
naringsliv

Neeringsliv, offentlig forvaltning (bl.a.
Miljedirektoratet), NFR
(forskningsprosjekter og
grunnbevilgning), EU-programmer

Naeringsliv, offentlig forvaltning, NFR
(forskningsprosjekter og
grunnbevilgning), EU-programmer

KLD, departementene, NFR
(forskningsprosjekter), EU-
programmer

Neeringsliv, NFR (forskningsprosjekt),
FHF, kommuner, EU, fylker,
direktorater og departement

Neeringsliv, offentlig forvaltning,
NFR, FHF, EU

Filantropi

Kunnskapsdepartementet, NFR, EU-
programmer

Kunnskapsdepartementet, NFR, EU-
programmer

Kunnskapsdepartementet, NFR, EU-
programmer

Kunnskapsdepartementet, NFR, EU-
programmer

LMD, NFD, NFR (grunnbevilgning og
forskningsprosjekt)

KLD, NFR (forskningsprosjekt)

HOD

Organisasjonsform

Aksjeselskap

Stiftelse

Stiftelse

Aksjeselskap
heleid av NIVA

Direktorat

Aksjeselskap

Stiftelse

Aksjeselskap

Universitet

Universitet

Universitet

Universitet

Forvaltningsorgan

Forvaltningsorgan

Forvaltningsorgan

Ansatte

400

Om lag 300

300

130

160

1100

2200

<50

4200

3900

1200

2000

300

440

1400

25



Strategisk gjennomgang av Havforskningsinstituttet

Havforskningsinstituttet

Oljedirektoratet

Klima- og miljgdepartementet
Mattilsynet
Veterinarinstituttet

Norad

ICES

Statsforvaltere
Utenriksdepartementet

Olje- og energidepartementet
FAO

International Seabed Authority
UNESCO/IOC

Veterinaerinstituttet
NIVA

Norce

Sintef

Leveranse av Konkurrenter om Faglige
kunnskapsstette og rad prosjektfinansiering samarbeidspartnere
Neerings- og fiskeridepartementet Nofima Sintef
Miljedirektoratet NINA NIVA

Norsk polarinstitutt
Nord universitet
Universitetet i Tromsg
Universitetet i Bergen
Universitetet i Stavanger
Universitetet i Agder
Nofima

Norce
Veterinarinstituttet
NINA

Meteorologisk institutt
Norges geologiske undersgkelse

+ Kommuner
+ Fylkeskommuner

Oppdragsgivere/bestillere

En av hovedoppgavene til HI er d veere en kunnskapsleverander for forvaltningen av levende marine ressurser,
pavirkning pa omliggende gkosystem og sjgmat, nasjonalt og internasjonalt. Dette innebaerer at instituttet leverer
forskningsbaserte rad og kunnskapsstgtte til en rekke forvaltningsorgan, bade i Norge og internasjonalt. |
tildelingsbrevet fra NFD fremgar det HI skal prioritere & levere kunnskapsstatte og rad til Fiskeridirektoratet (Fdir) og
Mattilsynet (MT). Instituttet skal ellers levere rad til forvaltningen, etter behov. NFD er den starste bestilleren av
kunnskapsstgtte fra Havforskningsinstituttet i antall kroner og bestillinger. Bestillinger pa rad og kunnskapsstgtte fra
NFD er gitt prioritet. Brukerne av rad i departementet bestar av Havbruksavdelingen, Naeringspolitisk avdeling,
Fiskeriavdelingen og Forsknings- og innovasjonsavdelingen. Departementet er ogsa indirekte mottaker av
kunnskapsstatte fra HI giennom Fdir og MT.

Instituttets egen oversikt over innsats knyttet til rad i 2022 viser at den store tyngden av rad og kunnskapsgrunnlag
leveres til NFD og underliggende etater av NFD. Her regnes ikke mer eller mindre automatiserte dataforesparsler, slik
som til Sokkeldirektoratet, figur 11.

Rad i 2022 indeksjustert etter innsats
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Instituttet leverer videre rad til andre forvaltningsorgan. Sokkeldirektoratet er den sterste bestilleren av rad og
kunnskapsstatte fra Havforskningsinstituttet i antall bestillinger. Bestillingene er imidlertid typisk av et mindre omfang,
som ikke er tidkrevende. En stor andel av bestillinger fra Sokkeldirektoratet (Sodir) er knyttet til kommersielle
undersgkelser, hvor det eksempelvis i forbindelse med at det skal skytes seismikk i neermere angitte omrader bes om
data om gytevandringer o.l. Leveranser av slike rad/data er i stor grad automatisert. HI vedlikeholder kart over
gytevandringer og andre relevante forhold for kommersielle undersgkelser, og disse dataene sendes automatisk til
Sodir ved hjelp av en datalaype. Det er Sodir som selv har finansiert og utviklet denne datalgypen.

Utenriksdepartementet (UD) og Norad er andre betydelige oppdragsgivere. Gjennom Nansen-programmet og
samarbeidet med Norad bistar HI blant annet utviklingsland med & utvikle en baerekraftig fiskeriforvaltning. HI bistar UD
blant annet med kunnskapsgrunnlag og arbeid med marint vern og forvaltning av marine ressurser i Antarktis. Dette
understatter UDs arbeid med & fremme norske interesser og Norge som polarnasjon i sgr. Hl bistar ogsa
departementet i ulike sammenhenger knyttet til utviklingssamarbeid og i & understgtte havpanelets arbeid.

Faglig forum for norske havomrader («Faglig forum») utarbeider det faglige grunnlaget for forvaltningsplanene for
norske havomrader, og er sammensatt av en rekke norske forsknings- og forvaltningsinstitusjoner. Faglig forum ledes
av Miljgdirektoratet, som ogsa har sekretariatet for forumet. Havforskningsinstituttet er en viktig akter i Faglig forum sin
utarbeiding av det faglige grunnlaget for forvaltningsplanene.

Instituttet leverer ogsa rad og kunnskapsgrunnlag internasjonalt, blant annet til det internasjonale havforskningsradet
(ICES), FNs organisasjon for erngering og landbruk og Intergovernmental Oceanographic Commission (I0C). Instituttet er
videre en sentral kunnskapsleverander til FNs Havforskningstiar og ernaeringstiar. | Norden er instituttet
kunnskapsleverandgr til det nordiske ministerradet. De internasjonale aktivitetene fglger av tildelingsbrevet fra NFD,
hvor det kommer frem at instituttet skal veere en ledende kunnskapsleverandar for forvaltningen, bade nasjonalt og
internasjonalt. Etter hvert som hav og havforskning har fatt akende betydning internasjonalt, og i norsk utenriks- og
utviklingspolitikk, har de internasjonale oppgavene og bestillingene vokst.

lintervju fremkommer det at det over tid har veert en generell gkning i bestillinger og at omfanget pa kunnskapsstgtten
og radene Hl bes om & levere er voksende. Samtidig har budsjettene, justert for prisvekst, veert mer eller mindre flate.
Det fremkommer videre at HI har klart & levere pa de radene og bestillingene instituttet har mottatt, men at man
fremover, gitt den gkonomiske situasjonen, ma prioritere hardere i hvilke bestillinger en kan levere pa, og i hvilket
omfang.

Havforskningsinstituttet har utviklet et system for a vurdere omfanget av rad og kunnskapsstgtte som leveres til
bestillere i forvaltningen. | systemet fastsettes det, ut fra estimert tidsbruk og en skjgnnsmessig vurdering av omfang, et
indekstall for rad, rapporter og annet input til bestillere. | dette systemet inngar primeert bestillinger som kommer inn
gjennom «radgivningskomiteens; en komité bestadende av bestillere som mates ukentlig. | dette systemet telles heller
ikke radgivning som er mer eller mindre automatisert, slik som utlevering av data til Sodir i forbindelse med
kommersielle undersgkelser.
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Systemet fanger heller ikke opp henvendelser som svares opp uformelt. Gjennom intervjuer fremkommer det at det
ved flere anledninger er uformell kontakt med enkeltforskere per Teams og telefon. Denne typen rad ikke inngar i
instituttets formelle bestillings- og radgivningssystem, og blir derfor ikke talt. HI har de siste drene innfert tiltak for a
begrense slike tilfeller, eksempelvis ved a vaere tydeligere pa krav om henvendelser via His postmottak.
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Naeringsliv og interessenter

HI virksomhet har stor betydning for reguleringen av fiskeri- og havbruksnaringen, og til en viss grad for olje- og
gassproduksjon, maritim transport og virksomhet med utslipp til sjg og kyst. His kunnskapsproduksjon og radgivning vil
ogsa etter hvert som disse utvikles ha betydning for havneeringer som hawind og utvinning av havbunnsmineraler.

Forholdet mellom Havforskningsinstituttet og naeringslivet der kunnskap fra HI er et viktig grunnlag for forvaltningen,
har tidvis veert anstrengt, og har i 2020 blant annet resultert i at enkelte oppdrettere har gatt til seksmal mot staten
med anfering om at det faglige grunnlaget for trafikklyssystemet ikke var tilstrekkelig'®. Oppdretterne vant ikke frem
med dette sgksmalet.

Fra intervjuene som er giennomfgrt som en del av kartleggingen fremkommer det likevel at samarbeidet mellom
Havforskningsinstituttet og naeringslivet er godt. Det pekes blant annet pa hay kvalitet i instituttets forskning, og at
forskningen instituttet produserer ogsa fra neeringen oppleves som relevant og nyttig. Samtidig blir det etterlyst en
sterre grad av tilgjengeliggjoring av instituttets forskning og data. Konkret pekes det p& at mange av instituttets
vitenskapelige publiseringer er relevante for naeringslivet, men at disse fremstar som utilgjengelige pa grunn av et tungt,
akademisk sprak.

| tillegg til naeringslivet er det ogsa en rekke aktarer som har en interesse i His kunnskapsproduksjon. Store deler av
kunnskapsproduksjonen er fritt tilgjengelig, og formidles i tillegg aktivt til ulike brukere gijennom forskningsformidling.
Brukerne av forskningen er andre aktgrer i akademia, samt kommuner og fylkeskommuner og andre deler av offentlig
forvaltning som ikke har mulighet til & bestille rad direkte fra instituttet, samt ulike organisasjoner som representerer
organiserte interesser. Videre har befolkningen generelt, som brukere av hav og kyst til rekreasjon og andre formal, en
interesse i HIs kunnskapsproduksjon.
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Internasjonale havforskningsmiljoer

Norge spiller en aktiv rolle i det internasjonale havforskningsmiljget og er en del av internasjonale avtaler for forvaltning
av marine ressurser. Hl internasjonale engasjement, som tidligere beskrevet under Oppdragsgivere/bestillere
understreker Hls rolle som en ledende kunnskapsleverandgr ikke bare nasjonalt, men ogsa pa den internasjonale
arenaen.

@kt fokus pa globalt samarbeid om havforvaltning og miljgpavirkninger har fart til en betydelig akning i instituttets
internasjonale oppgaver og bestillinger. Dette stiller krav til instituttets evne til & handtere og engasjere seg effektivt i
gkende internasjonal virksomhet. Det reflekterer en voksende anerkjennelse av behovet for internasjonalt samarbeid
for baerekraftig forvaltning av marine ressurser, nok, trygg og sunn sjgmat hvor Norge, giennom Hl, bistar med
utforming av regelverk, arbeidsmater for fiskeriforvaltning i utviklingsland, og overfgring av kompetanse til styrking av
den private sektoren. Dette samarbeidet og kunnskapsutvekslingen kan bidra til 8 forme instituttets egne strategier og
arbeidsmetoder, og det kan vaere styringselementer fra internasjonalt samarbeid som har overfgringsverdi til HI, noe
som ytterligere kan styrke instituttets arbeid bade nasjonalt og internasjonalt.

Samarbeidsflater og konkurranseflater

Som omtalt i kap. 2.3 er det en rekke aktgrer med forskningsaktivitet som er tilgrensende, og til dels overlappende med
Havforskningsinstituttet. Havforskningsinstituttet har et omfattende samarbeid bade med andre forvaltningsorgan, og
med andre forskningsinstitutt. Havforskningsinstituttet samarbeider for eksempel med andre institutt og universitet om
radgiving i faglig forum, og radgivningsrapporter forfattes jevnlig med bidragsytere fra bredden av havforskningsmiljget.
Instituttet samarbeider ogsa med andre tilgrensende institutt i ulike forskningsprosjekt finansiert av EU, FHF og
Forskningsradet. Samtidig konkurrerer HI med andre tilgrensende institutt om prosjektfinansiering fra EU, FHF og
Forskningsradet. | intervjuer pekes det pa fra enkelte pa at HI har bygget kompetanse pa omrader som ikke er blant
instituttets kjerneomrader, og som medferer at de havner i konkurranse med andre tilgrensende institutt. Saerlig
instituttets virksomhet knyttet til havbruk og kyst trekkes frem som mulige omrader hvor det kan veere duplisering og
overlapp bade pa infrastruktur og kompetanse. Det pekes videre pa at HI har forskningsaktivitet pa omrader som det
kan forventes at markedet lgser selv, for eksempel giennom & betale for oppdragsforskning. Ett av omrdadene som
trekkes frem er utvikling av baerekraftige foringredienser.

Samtidig pekes det ogsa i flere intervjuer pa at en viss grad av overlapp er bade sunt og @nskelig, og at dette bidrar til 4
styrke forskningen pa et gitt omrade. Fra Havforskningsinstituttet selv trekkes det blant annet frem en risiko for at
tilgrensende institutt kan & fa overfart oppgaver fra HI, og at dette kan fere til en fragmentering av overvakning og
forskning, og en mindre helhetlig rédgivning til bestillerne.
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2.2.3 Finansiering og ekonomi

Havforskningsinstituttet er en bruttobudsjettert virksomhet. Dette innebeerer at bevilgningen pa statsbudsjettet
omfatter alle utgifter og inntekter, bade driftsbevilgningen fra NFD og oppdragsvirksomheten.

Bevilgninger

His finansiering er sammensatt av en driftsbevilgning fra NFD, FFA-midler som stammer fra fiskeriforskningsavgift som
naeringen betaler, inntekter fra oppdrag som er besvart alene eller i samrdd med andre organisasjoner og, i enkelte ar,
investeringsmidler over statsbudsjettet. Nar investeringsmidler ekskluderes, utgjer driftsbevilgningen om lag halvparten
av finansieringen. Andelen gkte mellom 2014 og 2019, fra 52% til 56% av totalen. Siden dette har andelen falt til 48% i
2023. Andelen som kommer fra FFA-midler, har gkt gjennom perioden fra 7% til 13%. Denne forskriftsbestemte
avgiften beregnes basert av brutto fangstverdi av villfanget fisk og skal i hovedsak bidra til & dekke kostnader for
innhenting av kunnskapsgrunnlag for baerekraftig hasting av de viltlevende marine ressursene. Betalte oppdrag
utgjorde en synkende andel mellom 2014 og 2019, fra 41% til 33%. Siden dette har andelen finansiering fra oppdrag
gkt noe, og 1a pa 38% i 2023.

Enkelte momenter pdvirker fremstillingen nedenfor. Det ligger blant annet inne et engangskutt pa 20 MNOK i 2023
som er tilbakefart i 2024-budsjettet. Ellers ble HI og NIFES ble fusjonert i 2018, som ga ekt driftsbevilgning. | tillegg ble
kapittel 928,post 21 opprettet i 2021, der HIs arbeid med Mareano-programmet og bla skog-nettverket bevilges.
Tidligere ble disse formalene bevilget over driftsbevilgning. | tillegg mottar HI belastningsfullmakter fra UD og ED for
arbeid innenfor disse departementenes ansvarsomrade.

Bevilgninger, ekskl. investeringer (MNOK)
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Sett opp mot en prisjustert utvikling har det veert en reell verdigkning av His bevilgninger hvert ar mellom 2014 og
2019. | pandemidret 2020 var det en marginal realnedgang, far en topp i perioden ble nadd i 2021 da bevilgningenes
realverdi 13 17% over 2014-nivaet. | 2022 falt dette til 13% og i 2023 falt dette til 9% som en falge av prisvekst pa
henholdsvis 5,7% og 4,7% kombinert med bevilgningsakning pa 1,7% og 1,0%. Fordelt pa de ulike elementene var den
reelle verdien av driftsbevilgningen 5% over 2014-nivdet i 2023, oppdrag var 4% over, mens FFA-midlene er mer enn
doblet i reell verdi med 105% av det prisjusterte 2014-nivaet.

Utvikling av samlede bevilgninger indeksert mot prisjustert 2014-niva
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Kilde: NFD, utvikling bevilgning HI

Midler til stgrre investeringer som bevilges til HI varierer naturlig fra ar til ar giennom perioden. Det starste bevilgede
investeringsbelgpet i perioden var i 2017 med 992 MNOK. Dette var knyttet til nytt isgdende forskningsfarteyet
Kronprins Haakon og nytt kystforskningsfartgy. Siden dette har bevilgede belgp til investeringer veert lavere, og de to
seneste arene har det ikke veert bevilget nye midler til starre investeringer.

Investeringer (MNOK)
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Kilde: NFD, utvikling bevilgning HI
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Finansiering per satsingsomrade

Hls finansiering bidrar i ulik grad inn mot ulike hovedomrader. Hovedomrader er tematiske omrader som Hl forsker pa
gjennom sine forsknings- og radgivningsprogram. Fordelingen pa finansiering har veert tilngermet lik over tid. Det
kommer frem at baerekraftig hasting hav er det omradet med tyngst «intern» finansiering, der over 90% dekkes av en
kombinasjon av driftsbevilgning fra NFD og FFA midler. Tilsvarende ser vi pa baerekraftig hasting kyst, men der er de
totale finansieringen omtrent 30% av finansieringen til baerekraftig hasting hav. Satsingsomradene marint milja hav,
marint milje kyst og marin utviklingsforskning har sterst grad av ekstern finansering, men her er det fortsatt dekket godt
over 50% med «interne» midler. Figur 17 nedenfor viser kilde til finansiering i 2022 fordelt de de syv tematiske
hovedomradene for forsknings- og radgivningsprogrammene i Hi, der starrelsen pa de ulike segmentene er definert
relativt til hverandre.
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Figur 17: Finansiering fordelt pa de syv hovedomradene og type finansiering 2022. Kilde: HI resultatregnskap
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Ved a kun bryte ned finansieringen som kommer fra NFD kommer det frem at omtrent en tredjedel av midlene blir
brukt pa beerekraftig akvakultur, fulgt av baerekraftig hasting hav. Ellers brukes mellom 7-13% av midlene pa de andre
hovedomrade-kategoriene. Fordelingen har holdt seg relativt jevnt de siste fire drene.

Baerekraftig host. kyst

Marint miljg kyst

Baerekraftig akvakultur

Marin utv.forskning

Trygg/sunn sjgmat

Baerekraftig hast. hav
Marint miljg hav

Figur 18: Fordeling av ressursbruk pa hovedomrader for NFDs finansiering i 2023. Kilde: HI

Driftsinntekter

| HIs resultatregnskap vises ytterligere nedbrytning av finansiering, i form av regnskapsferte driftsinntekter. De samlede
driftsinntektene til HI var pa 1 777 MNOK i 2022. Driftsinntektene gkte med 12% fra 2018 til 2022, tilsvarende en
gjiennomsnittlig arlig akning pa 3%. Deflator har i samme periode gkt med 15%, som betyr en realnedgang i inntektene i
perioden pa -3%. Regnskapsfarte inntekter fra bevilgninger (som her inkluderer bade bevilgning fra NFD og FFA-midler)
har utviklet seg forholdsvis flatt, og 1& i 2022 0,8% over nivaet fra 2018. Hensyntatt inflasjon i trdéd med deflator er dette
en vesentlig nedgang i reell verdi pa -14%. En gkning i samlede driftsinntekter i 2022 pa 5,2% forklares hovedsakelig av
gkte inntekter fra tilskudd og overfaringer pa 24%, mens inntekter fra bevilgninger falt med -3,9%. Som andel av
driftsinntektene utgjorde inntekter fra bevilgninger med dette 61% i 2022, sammenlignet med 67-69% de foregadende
arene.

Totale driftsinntekter (MNOK)
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Kilde: Virksomhetsregnskap for Havforskningsinstituttet, Resultatregnskapet

Figur 19: Driftsinntekter 2018-2022 (MNOK). Kilde: HI resultatregnskap
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Av inntektsfarte bevilgninger i 2022 var 57% knyttet til driftsbevilgning, mens inntekter fra bevilgninger til fartgydrift
utgjorde 22% og FFA-midler stod for 20%. | 2022 var det noe nedgang pa tvers av disse kategoriene Den sterste

absolutte nedgangen var knyttet til bevilgninger til fartgydrift, som falt med 17 MNOK. Inntekter fra driftsbevilgning falt
med 14 MNOK tilsvarende -2% i 2022.

1091

Inntekter fra bevilgninger Belastingsfullmakter Fiskeriforskningsavgift Fartoydrift Driftsbevilgning

Figur 20: Inntekter fra bevilgninger i 2022 (MNOK). Kilde: HI resultatregnskap, Note 1

For inntekter fra tilskudd og overfagringer var refusjon av fartgydrift knyttet til rederivirksomheten den starste
enkeltposten med 40% i 2022. Denne posten fikk en markant gkning pa 67 MNOK i 2022 som en fglge at
Polarinstituttet tok eierskap for skipet «Kronprins Haakon». Som andel av tilskudd og overfaringer ble ogsa andre
statlige virksomheter en viktigere inntektskilde enn tidligere i 2022, med en gkning pa 54 MNOK fra aret far. Tilskudd fra
Norsk Forskningsrad gikk noe ned i 2022,

599
182
- + 30
T T
Tilskudd og overfgringer Rederi, refusjon farteydrift Tilskudd fra Norges Tilskudd fra andre statlige Tilskudd fra EU Andre tilskudd og
Forskningsrad virksomheter overfaringer

Figur 21: Nedbrytning av inntekter fra tilskudd og overferinger 2022 (MNOK) Kilde: HI resultatregnskap, Note 1

Resterende driftsinntekter i HI utgjeres i hovedsak av salgs- og leieinntekter, som stod for 87 MNOK i 2022. Disse
inntektene hadde hatt en nedadgdende trend der de falt med 19% fra 2018 til 2021, men fikk en gkning i 2022 som tok
nivaet tilbake til om lag 4 MNOK over der det var i 2018. Inntektene her er hovedsakelig laboratorietjenester og salg av
fisk (forskningsfisk). Laboratorietjenester ble bergrt av koronapandemien.
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Eksterne finansieringskilder

HI har oppdrag og samarbeid med mange ulike organisasjoner, som blant annet kommer til giennom segknader til
Forskningsradet, EU, FHF, regionale forskningsfond o.a. HI har ogsé inngdtt avtaler om overvakningsprogram med
direktorater og tilsyn (MT, Fiskeridirektoratet, Miljgdirektoratet) samt bistandsarbeid for UD, NORAD og ambassader. |
2022 var det 42 ulike virksomheter som bidro med mer enn 1 MNOK, og 26 av disse stod for belgp over 2 MNOK. Til
sammen utgjorde disse 418 MNOK. | tillegg var det rundt 150 aktgrer som bidro med under 1 MNOK hver, som
utgjorde til sammen 28 MNOK i finansiering. Den klart starste eksterne finansieringskilden er Norges forskningsrad,
som alene stod for over 100 millioner i 2022.

Med unntak av en nedgang i pandemiaret 2020 har det veert en gkning i finansieringen fra eksterne kilder over tid. Det
var en gkning pa 11% i 2022, til tross for at antallet stgrre kunder gikk noe ned. Sammenlignet med 2018 var belgpet i
2022 19% hayere.
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Figur 22: Utvikling for eksterne finansieringskilder/betalingskunder 2018-2022 (MNOK) Kilde: HI arsrapport
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Driftskostnader

| overkant av halvparten av driftskostnadene i HI utgjgres av lannskostnader. Andelen har vaert forholdsvis stabil over
de seneste fire drene, med 56-57% av driftskostnadene. Det siste regnskapsaret gkte totale driftskostnader med 12%,
der Ignnskostnader gikk opp 4,6% og andre driftskostnader gkte med 14,3%. Sett opp mot 2018 har lennskostnadene
gkt med 19% og andre driftskostnader med 6%.Til sammenligning har samlet bevilgning siden 2018 gkt med 14% frem
til 2022.

Totale driftskostnader (MNOK)
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Kilde: Virksomhetsregnskap for Havforskningsinstituttet

Figur 23: Driftskostnader 2018-2022 (MNOK). Kilde: Hl resultatregnskap
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Fordelingen av lgnnskostnader mellom de ulike avdelingene i HI har forholdt seg forholdsvis stabil over tid, med en
stabil ansattbase uten store utskiftninger. De tre fagavdelingene utgjorde sammen med Rederi totalt 80% av
lgnnskostnadene i 2022. Marine gkosystem og ressurser er den stgrste enkeltavdelingen med 27% av lgnnskostnadene
alene. Sammenlignet med 2018 er dette ogsa avdelingen som har hatt stgrst gkning i lgnnskostnader i kroner med 55
MNOK, tilsvarende 25% gkning. Den stgrste prosentvise gkningen har veert i Teknisk infrastruktur og HI Digital, med
henholdsvis 44% og 40% gkning. Som andel av totalen gir dette allikevel begrenset bevegelse pa rundt ett
prosentpoengs gkning til 7% og 5% av lannskostnadene i 2022.

999
-
. a7} 74
Lennskostnader Marine gkosystem Rederi Akvakultur, marint Fiskeernaering, trygg  Teknisk infrastruktur HI Digital Ledelse, adm. og
og ressurser miljg og teknologi 0g sunn sjgmat stattefunksjoner

Figur 24: Lennskostnader per avdeling i 2022 (MNOK). Kilde: HI personalsystem

| kategorien for andre driftskostnader var drivstoff, husleie og tjenestekjgp de starste enkeltpostene i 2022.
Drivstoffkostnadene var den fjerde starste posten i 2021, men en gkning pa 40 MNOK i 2022 gjorde dette til den
stgrste av de andre driftskostnadene i 2022. Reiser og diett hadde den prosentvise stgrste gkningen i 2022, men dette
henger naturlig sammen med et lavt niva i 2020 og 20271 grunnet pandemien. Nivaet i 2022 var fortsatt lavere enn far
pandemien.
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Andre Drivstoff Husleie Konsulenttjenester Leie fartay, Reparasjon og Mindre utstyrs- Reiser og diett Andre Q@vrige
driftskostnader fartay og felt og andre tjenester  datasystem, vedlikehold av anskaffelser kostnader til driftskostnader
maskiner og  maskiner, utstyr lokaler og
lignende mv. eiendom

Figur 25: Nedbryting av andre driftskostnader i 2022 (MNOK). Kilde: HI resultatregnskap, note 5
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Forbruk i forsknings- og radgivningsprogrammene

Det totale forbruket i forsknings- og radgivningsprogrammene gkte med 11% i 2022, og utgjorde 1 502 MNOK. Etter
noe nedgang i aktivitet under pandemien har nivdet tatt seg opp igjen. Sammenlignet med 2018 var forbruket 8%
hayere i 2022.

Forbruket i forsknings- og radgivningsprogrammene kan kategoriseres etter HIs syv hovedomrader. Fordelt pa disse er
det starste forbruket knyttet til Baerekraftig hgsting hav, som med 411 MNOK stod for 27% av forbruket i programmene
i 2022. Fordelt pa delmalene for data, forskning og rad utgjorde data 770 MNOK (51%), forskning utgjorde 458 MNOK
(31%) og radgivning stod for 274 MNOK (18%).

Andelen av forbruket som knytter seg til data, forskning og rad varierer for de ulike hovedomradene. For Baerekraftig
hgsting hav, som det sterste omradet, er ogsa andelen av forbruket som gdr til data hayest med 68%. Data innen dette
omradet utgjgr alene 19% av det samlede forbruket i programmene, med 282 millioner kroner i 2022. Figur 26
nedenfor viser fordelingen av det samlede forbruket i programmene i 2022, der starrelsen pa de ulike segmentene er
definert relativt til hverandre.

Fordeling av samlet forbruk i forsknings- og radgivningsprogrammene etter hovedomrade og delmal (2022)
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Kilde: Havforskningsinstituttet arsrapport

Figur 26: Fordeling av forbruk i forsknings- og radgivningsprogrammene etter hovedomrade og delmal i 2022. Kilde: HI arsrapport
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Ressursforbruket er ogsa beregnet opp mot hovedaktiviteter innenfor de tre ulike delmalene. Figur 27 nedenfor
illustrerer starrelsesforholdene bade mellom rad, forskning og data, men ogsa innenfor delmengder av hvert omrade.
Overvakning ifm. data er mest ressurskrevende, men ogsa kartlegging av data, radgivning til forvaltningen og utvikling av
ny relevant kunnskap om marine gkosystemer trekker mye ressurser.

769 762

157 362 Kartlegge

458 553

Kunnskap som
142 455 grunnlag for rad 422 985 Overvake
innen havbruk

273738 Utvikle metoder for
94 884 maling, bestandsvurderinger

Levere rad til og forvaltningsradgivning

forvaltningen
basert pa beste

173898 vitenskapelige

Utvikle ny relevant

kunnskap kunnskap om marine Eksperiment,
WEWAES  glosystemer (NPVPEAY  prosesstudier
Delta i nasjonale modellering
?g infyer?asjolnale Styrke kunnskap
ora for forvaltning om trygg og sunn
99 840 av fiskeri, havbruk / sjzma);giget%welhets» 76 988 If_c;aﬁgvrael,te,
0g marint miljg 48 010 kjedeperspektiv tilgjengeliggjere data

Rad Forskning Data

Figur 27: Ressursbruk pa hovedkategorier innenfor His tre delmal i 2022 (i hele 1000 kr). Kilde: His arsrapport 2022
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2.2.4 Styring av Havforskningsinstituttet

Dagens rammebetingelser og styringsmodell

De arlige tildelingsbrevene utgjer sammen med hovedinstruksen rammen for departementets styring av instituttet.
| tillegg fastsettes rammene for instituttets driftsbevilgning gijennom de arlige budsjettproposisjonene. | NFD er den
formelle etatsstyringen av instituttet lagt til forskings- og innovasjonsavdelingen, mens brukerne og den faglige
kontakten med instituttet er spredt over flere avdelinger, herunder havbruksavdelingen, fiskeriavdelingen, og
naeringspolitisk avdeling.

Hovedinstruksen angir tre delmal for instituttet. Disse tre delmalene utgjer instituttets hovedoppgaver, og det er

ogsa oppnaelsen av disse tre delmalene instituttet males pa av departementet. Hovedinstruksen angir videre en
rekke konkrete oppgaver som instituttet skal lgse.

Delmal 1 » Havforskningsinstituttet skal levere rad og kunnskapsgrunnlag basert pa beste tilgjengelige data og forskning

Delmal 2 » Havforskningsinstituttet skal levere internasjonalt ledende forskning

Delmal 3 « Havforskningsinstituttet skal generere, samle, forvalte og gjere tilgjengelig relevante data av hey kvalitet for forskning,
forvaltning og naeringsutavere




Strategisk giennomgang av Havforskningsinstituttet

Departementet har utviklet styringsindikatorer for hvert av delmalene. For noen av styringsindikatorene tilhgrer det
resultatkrav. Styringsindikatorene har de siste arene blitt noe justert etter kritikk fra Riksrevisjonen, som vurderte at
departementet ikke hadde lagt til grunn tydelige nok styringsindikatorer i styringsdialogen. Riksrevisjonen pekte blant
annet pa maling av effektiv ressursbruk, som det blir opplyst fra departementet at det fortsatt er noe utfordrende &

sette opp gode indikatorer for.

Delmal 1 - Rad

Styringsindikator

Resultatkrav

Resultater fra brukerundersgkelse

Antall rad fra ICES der Havforskningsinstituttet har bidratt med
datagrunnlag som gar inn i ICES' interne peer-review-vurdering

Antall rad som er vurdert i Havforskningsinstituttets
radgivningskomité

Kunnskapsgrunnlag for rad fra Havforskningsinstituttet

Antall bestander og oppdrettsarter Havforskningsinstituttet har
under overvaking innen trygg og sunn sjgmat i et helkjedeperspektiv

Antall arter som vurderes som kommersielt viktige og arter som har
potensial

Antall siteringer av datasett

De viktigste brukerne vurderer at instituttet holder en god
vitenskapelig standard i sin radgivning.

Alle rad fra Havforskningsinstituttet innleder med & oppgi hva som
er kunnskapsgrunnlaget for det aktuelle radet

Delmal 2 - Forskning

Styringsindikator

Resultatkrav

Publikasjonspoeng

Publikasjoner

Sampublikasjoner

Siteringer

Publikasjoner i hgyt vitenskapelig anerkjente tidsskrifter
Andel sgknader til Forskningsradet som blir innvilget

Andel sgknader til EU som blir innvilget

Opprettholde et niva pa 150 publikasjonspoeng
Gjennomesnittlig 1,25 publikasjon pr forsker
Opprettholde et niva pa 160 sampubliseringer
Arlig ekning i antall siteringer

Arlig ekning

Delmal 3 - Data

Styringsindikator

Resultatkrav

Antall datasett som er gjort tilgjengelig
Antall datasett som er publisert med Digital Object Identifier

Tid fra innsamling av dataene til de er gjort tilgjengelig for
nedlasting

Areal kartlagt for gyte- og oppvekstomrader for fisk

1 maned
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De éarlige tildelingsbrevene og hovedinstruksen fastsetter hva Havforskningsinstituttet skal levere pd, og prioriterte
omrader, men legger i liten grad feringer for hvordan Havforskningsinstituttet skal oppna dette. Departementets
overordnede styring gir dermed instituttet stor autonomi i hvordan det skal lase sine oppgaver. Innenfor rammene av
de overordnede malene, prioriteringer, bestillinger og resultatkrav som skal leveres pa innretter instituttet selv sin
virksomhet, og utarbeider blant annet selv strategier for hvordan det skal leveres pa hovedmalene. Hovedinstruksen for
instituttet fastsetter ogsa at instituttet skal ha et eksternt faglig rad. Faglig rad er direktgrens verktgy for a sikre ekstern
tilfang pa faglig strategisk radgiving. Direktaren oppnevner radet og fastsetter mandat for radets arbeid. Faglig rad
rapporterer til direktgren.

Instituttet er organisert som et forvaltningsrettet forskningsinstitutt tilknyttet departementet som et ordinaert
forvaltningsorgan. Den todelte rollen som bade et institutt som driver med forskning og publisering, og som leverander
av forvaltningsstette, med direkte driftsfinansiering fra et eierdepartement, er forholdsvis saeregen. NFD stiller i
styringen av Havforskningsinstituttet tydelige krav til instituttets forskningsaktivitet, i form av resultatkrav i tildelingsbrev
knyttet blant annet til antall publisering og siteringer av Hls forskning. Styringsmodellen kan sammenlignes med den
som gjelder for Norges Polarinstitutt. Polarinstituttet har imidlertid ogsa myndighetsoppgaver ved at det forvalter lover
og forskrifter.

| sin radgiving og leveranser pa forvaltningsstette har instituttet en fri og uavhengig rolle i faglige sparsmal. Rollen til 3
foreta aweininger mellom ulike samfunnshensyn er tillagt Storting, regjering og departement avhengig av fullmakter og
reguleringer. Myndighetsetater som eksempelvis Miljadirektoratet, Fiskeridirektoratet og Mattilsynet er mottakere
kunnskapsgrunnlaget fra institusjoner som Hl, og bruker det til & utvikle regelverk, drive tilsyn, og foresla
virkemiddelbruk overfor departementene.

| tillegg har instituttet etter sammenslaingen med NIFES en omfattende virksomhet knyttet til sunn og trygg sjgmat.
Instituttet et satt opp med infrastruktur for a overvake og fremskaffe kunnskap om neaeringsinnhold og ugnskede stoffer
i norsk sjgmat. Denne virksomheten er som tidligere giennomgatt i kartleggingen en forutsetning for & ivareta
mattrygghet av norsk sjgmat og sikre at den overholder internasjonalt regelverk for eksport.

Instituttets ansvars- og virkeomrader er med andre ord mangfoldig og bredt, noe som krever en helhetlig tilnaerming til
etats- og virksomhetsstyringen.

Instituttets mal og leveranser er i stor grad gjensidig avhengige av hverandre. Instituttets radgivningsoppgaver er basert
pa, og avhengig bade av forskningen som utfares ved instituttet, og av dataene som samles inn. Behovet for rad legger
pa sin side faringer for hvilken og hva forskning som skal prioriteres.

Forskning

Innsamling og

tilgjengeliggjoring
av data

Rad
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Virksomhetsstyring

HI er som tidligere omtalt organisert rundt programomrader og prosjekt. Styringssignalene fra departementet i
tildelingsbrev og hovedinstruks operasjonaliseres hos instituttet giennom opprettelse av prosjekt. Programlederne er
ansvarlige for a vurdere mulige forskningsprosjekt som ber settes i gang basert pa signalene i styringsdialogen. Det
gjores deretter en vurdering av hvor stor del av rammen som skal fordeles til de ulike programmene, basert pa hvilke
prosjekter som er meldt inn, og hvor viktige disse er i henhold til signalene fra eierdepartementet. | tillegg settes det av
midler knyttet til rdd og kunnskapsgrunnlag til NFD og andre offentlige bestillere av radd, som trekkes pa fortlapende
gjennom aret.

| tillegg til dette har HI en egen strategi som tegner opp en overordnet faglig retning for instituttet. Hl opplyser i intervju
at denne strategien er basert bade pa styringssignal fra departementet, og pa en «omverdensanalyse» hvor faglige og
samfunnsmessige drivere, med tilharende behov for forskning, er vurdert. Strategien tegner et malbilde for retningen
HI ansker a ga, men det fremkommer ikke tydelige valg om hva som skal prioriteres bort pa virksomhetsniva. Basert pa
denne strategien har det blitt utarbeidet handlingsplaner. Det er ikke satt opp maltall eller indikatorer i strategien eller
handlingsplanene.

HI har ikke gvrige virksomhetsplaner, og driften av virksomheten er med utgangspunkt i styringssignalene fra
departementet gjennom tildelingsbrev, Prop. 1 S og hovedinstruks, prosjektene som opprettes for a svare ut disse
styringssignalene, samt instituttets egen strategi og tilhgrende handlingsplaner.

Instituttets detaljerer i arsrapporten hvilke aktiviteter som er giennomfart, og samfunns- og brukereffekter i
resultatkjeden. Figur 29 viser et utdrag av resultatkjeden fra instituttets arsmelding for 2022. Resultatkjeden utarbeides
etterskuddsvis, og redegjar for hvilke resultater som er oppnadd, og benyttes ikke som et verktay for a styre hvilke
aktiviteter som skal giennomfares, eller hvilke effekter som skal oppnéas. Som det fremgar av resultatkjeden vurderer
instituttet selv at det bidrar til en lang rekke samfunns- og brukereffekter.
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Innsatsfaktorer

1085 ansatte (arsverk)

333 forskere (arsverk)

412 teknikere (arsverk)

89 administrativt ansatte (arsverk)

® |84 sjpansatte (arsverk)

1,77 mrd kr bevilget

@ 7 forskningsfartoy, toktdegn

- 14 277 persontoktdogn

Teknisk infrastruktur = 10 laboratorier,
forskningsstasjoner m.m.

Kompetanse om hele det @ |Internasjonalt samarbeid om ® Dartaforvaltning
marine pkosystemet kvoterad og forvaltning @ Dokrorgradsveiledning
® Overvakning av 57 bestander ® Kartlegging av gytefelt, ® Metodeutvikling
ﬁsk,-skalld.yr og sjopattedyr ve‘rm?on"\raden bunnferhold m.m. ® Teknologiutvikling
® |7 tidsserier med mattrygghet @ Radgivning ® Redskapsutvikling
® Overvakning miljo og ekosystem ® Forskning .
. @ Innovasjon
i havet og langs kysten ® Datainnsamling
Produkt og tjenester
© 154 kunnskapsbaserte ©® 10 doktorgrader & Lakselusvarsel

rad tl forvaltningen ® 29 EU-prosjekter (H2020 og HEuropa) ® Masjonal marin biobank (Marbank)
® 378 vitenskapelige artikder internasjonale o, - {Jnike tidsserier © Rederitjenester — drift,
tidsslaifier med reforee @ Nasjonalt marint datasenter (NMDC) vedlikehold, mannskap
® 225 foredrag/poster ® Sjomatdata @ Stasjonstjenester — forsok,
® 22 164 siteringer ® Ny havbruksteknolog testing, overvakning
® 138000 besek i His digitale rapporter o Ny fangstteknologi
Brukereffekter
@ Forutsigbar skonomi for ® Marint kunnskapsgrunnlag @ Nye nzringer
fiskeri- og havbruksnzringen for politikkutforming @ Innovasjonsprosesser
® Kunnskapsgrunnlag for ® Nye fangstmetoder
investering i marine nzringer ® Nye oppdrettsmetoder
Samfunnseffekter
God forvaltning og berekraftig ® Rene kystomrader til rekreasjon @ Eksporterer vart vellykkede
hesting av marine ressurser for befolkningen forvaltningsregime til andre land
©® Rike og rene hav- og kystomrader ® Okt allmennkunnskap og bevissthet @ Vare forskningsskip er modeller og
i et evighetsperspektiv om havet og sjgen som fenomen og utstillingsvindu for norsk industri
@ Trygg matproduksjon for dens betydning for menneskene
MNorge og resten av verden ® 60 ars forvaltningssamarbeid
® Sysselsetting, bosetting, lokal med Russland uavhengig av

samfunnsbygging og infrastrukeur
— det industrielle ekosystemet

politiske spenninger

Figur 29: Resultatkjeden for HI. Kilde: Arsrapport for 2022,
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| drsrapporten oppgis det ogsa forbruk fordelt pa de tre delomradene forsking, data og rad, samt hovedkategorier
innen disse tre. Et utdrag av arsrapporten med denne detaljeringen er gjengitt i figur 30. | arsrapporten oppgis det ogsa
tall for kapasitetsutnyttelse av forskere, og infrastruktur. Ellers er det ut ifra tilgjengelig informasjon begrenset med
supplerende styringsindikatorer utover styringsindikatorene i styringsdialogen.

Delmal Data Forskning Rad

Samle, forvalte, Levere forskningsbaserte

tilgjengeliggjere data Levere internasjonalt rad og tjenester innen

om marine gkosystemer ledende forskning akvakultur, fiskeri og miljo
2022 769 761 (51 %) 458 553 (31 %) 273738(18%) | 502 052
2021 737 739 (54 %) 402 795 (30%) 215975 (16 %) | 356 509
2020 690 125 (52 %) 389 374 (30 %) 228 445 (17 %) | 307 944
2019 728 467 (50 %) 460 259 (32 %) 265 819 (19 %) | 454 546

Figur 30: Forbruk (i hele 1000 kr) samt andel av total i 2022 fordelt pa delmalene data, forskning og rad. Kilde: His arsrapport for 2022.

Styring av bestillinger

Havforskningsinstituttet mottar tildelinger av budsjettmidler, oppgaver og bestillinger knyttet til rad og
kunnskapsgrunnlag i tildelingsbrevet og hovedinstruks fra departementet. | tillegg avklarer instituttet oppgaver med
Fiskeridirektoratet og Mattilsynet, hvor det er egne budsjett-tildelinger fra Mattilsynet. Andre forvaltningsaktarer
benytter ogsa instituttets kompetanse. Utenriksdepartementet/Norad, Energidepartementet/NVE/Sokkeldirektoratet og
Klima- og miljgdepartementet/Miljadirektoratet er blant de viktigste bestillerne. Disse aktarene betaler for oppdrag som
gar til instituttet. | tillegg svarer instituttet fortlapende pa foresparsler om rad og uttalelser, som ikke er en del av starre
oppdrag. Disse er ikke alltid finansiert av aktarene som ber om disse. Andre aktarer kan ogsa etterspgrre kunnskap
uten a betale for den. Seerlig gjelder dette kommuner, fylkeskommuner, naeringsliv mv. His kunnskap er med andre ord
et fellesgode som flere kan nyte godt av. | perioder med liten kapasitet og behov for store investeringer og darlig
gkonomi, vil dette kollektive godet begrenses. Dersom instituttet er utfordret pa kapasitet, eller opplever et trykk pa
bestillinger fra enkeltbrukere avklares dette i dag fra sak til sak pa lederniva, mellom bestiller og institutt. En oversikt
over alle eksterne oppdrag (som det er mottatt betaling for) legges ved arsrapportene til instituttet. Der rapporteres
det ogsa pa antall rad gitt til ulike departementer og etater .

Det foreligger imidlertid ingen samlet vurdering hvorvidt dagens totale finansierings bildet pa en god mate reflekterer
de ulike sektorenes nytte av instituttet. For eksempel star instituttet for en betydelig del av kunnskapsgrunnlaget for
forvaltningsplanene for vare havomrader.
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2.3 Styring og organisering av institutt internasjonalt

Gjennom kartleggingen er det blitt sett pa organiseringen av internasjonale institutter som er sammenlignbare i skala
og mandat. Fokuset har vaert pa deres styringsstrukturer, finansieringsmekanismer, samt deres tilnaerming til
datahandtering og teknologi. Ved a benytte en kombinasjon av intervjuer og tilgjengelig offentlig informasjon, har
instituttene blitt evaluert fra deres evne til a tilpasse seg ndvaerende utviklingstrekk, hvordan forholde seg til
internasjonale oppdrag og handterer behovet for gkt internasjonalt samarbeid.

Analysen har gitt innsikt i de varierte strategiene instituttene anvender for 8 mate globale utfordringer innen marin
forskning og forvaltning. Dette inkluderer hvordan de samler inn, administrerer og benytter data for a informere politikk
og praksis, samt hvordan de sikrer baerekraftig finansiering. Videre har undersgkelsen belyst hvordan disse instituttene
bygger og vedlikeholder internasjonale nettverk og partnerskap for a forbedre deres forskningskapasitet og innflytelse.

Danmarks Tekniske Universitet Aqua (DTU Aqua) har blitt fusjonert inn som el del av universitet. Hovedsakelig finansiert
gjennom eksterne kilder, mottar DTU ofte opp til 80% av sine midler fra EU-kommisjonen. Nar disse eksterne
finansieringsmulighetene faller bort, vendes blikket mot nasjonale myndigheter. Universitetet er underlagt en nasjonal
kontrakt som revideres arlig, og som sikrer kontinuerlig vurdering av bade virksomheten og malsettingene. DTU er
direkte ansvarlig overfor det danske ministeriet for fadevarer, landbruk og fiskeri, og er ogsa involvert i mindre
miljgrelaterte avtaler, selv om detaljene i disse avtalene ofte er uklare.

Finansielt er DTU avhengig av konkurransebaserte midler, med vesentlige bidrag fra bade EU og nasjonale kilder.
Universitetet star overfor utfordringer med & sikre midler fra andre departementer, delvis pa grunn av vanskelighetene
med a engasjere nye departementer og fordi det ofte er feerre midler tilgjengelig for deres spesifikke behov. DTU legger
stor vekt pa samarbeid med nzeringslivet for & utvikle lasninger som er effektive og gjensidig fordelaktige.

National Oceanic and Atmospheric Administration (NOAA) i USA er et forvaltningsorgan under Department of
Commerce, og har ansvar for blant annet vaervarsling, meteorologi, klimaforskning og havforskning. Organisasjonen er
deltinn i seks "line offices" som hver tar for seg ulike aspekter ved NOAAs mandat. Finansiering mottas direkte gjennom
budsjettene til Handelsdepartementet, og som et fgderalt organ er mulighetene for ekstern finansiering begrenset.
NOAA eier omfattende forskningsinfrastruktur, inkludert forskningsfartay, stasjoner og laboratorier, og samarbeider
internasjonalt for & forbedre teknologiske metoder og datainnsamling.

Marine Institute i Irland styres av et direktorat som fokuserer pa policy og innovasjon innen seks tjenesteomrader, og
rapporterer til et ikke-utgvende styre og videre til Department of Agriculture, Food and the Marine.
Hovedfinansieringen kommer fra EU-programmer og nasjonale kilder. Instituttet disponerer to forskningsfartay og flere
sensorer plassert i den irske gkonomiske sonen for datainnsamling. Marine Institute forvalter ogsa et nasjonalt
forskningsfond og spiller en nakkelrolle i koordineringen av det marine forskningssamfunnet, ved a assistere i sgken
etter tilskudd og koordinering av forskningsinnsats.

Ifremer i Frankrike, organiserer sin virksomhet giennom et vitenskapelig rad og fire avdelinger fokusert pa biologiske
ressurser, dyphavsstremmer, oseanografi, og marin infrastruktur. Instituttet opererer fem regionale sentre (for
Engelske Kanal-Nordsjzen, Bretagne, Atlanterhavet, Middelhavet og Stillehavet) som tilpasser forskning til lokale forhold.
Daglige operasjoner stgttes av divisjoner for vitenskapelig informasjon, internasjonale relasjoner, HR, juridisk og
finansiell forvaltning, teknologioverfgring, og maritime operasjoner, noe som fremmer Ifremers rolle i global marin
forskning og forvaltning.

Finansielt mottar Ifremer statte fra bade statlige og EU-baserte kilder, samt fra private og industrielle partnere. Dette
bidrar til et bredt spekter av forskningsprosjekter og teknologiske innovasjoner. Ifremer er ogsa aktivt involvert i
internasjonale samarbeid, noe som styrker dets rolle i global marin forskning og forvaltning. Instituttet disponerer en
avansert flate av forskningsfartay og undervannsfarkoster som benyttes i datainnsamling og feltstudier, noe som gjar
Ifremer til et sentralt knutepunkt i studiet av marine gkosystemer. Med et stadig gkende fokus pa miljgutfordringer som
klimaendringer og biologisk mangfold, spiller Ifremer en kritisk rolle i 8 fremme vitenskapelige fremskritt og teknologiske
lgsninger for & mate disse globale utfordringene.
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| dette kapittelet besvares et sett med analysesparsmal innenfor seks forhandsdefinerte temaer; rolleutavelse,
samarbeid og ansvarsavklaring, internasjonalisering, infrastruktur og humankapital, styring, og finansiering.

Analysesparsmadlene er prioritert basert pa forelapige observasjoner og funn i kartleggingen. Analysene henviser til
funn i kartleggingen, samtidig som det trekkes inn annen relevant innsikt og rammeverk for a stgtte argumentasjon og
aweininger. Temaene i hvert delkapittel oppsummeres i en konklusjon om mulige endringsbehov for den strategiske
innretningen av HI.

3.1 Rolleutovelse, oppgaver og utevelse av samfunnsoppdraget

| dette delkapitlet vurderer vi HIs samfunnsoppdrag, hvordan instituttet utgver dette, og hvilke roller og oppgaver
instituttet burde ta for & oppna de brukereffektene og samfunnseffektene som faller innenfor ansvarsomradet til HI i
det norske forsknings- og forvaltningssystemet. Vurderingen gjgres basert pa data innsamlet giennom kartleggingen og
prinsipper for god etatsstyring og statlig virkemiddelbruk.

3.1.1 Hls samfunnsoppdrag, oppgaver og rolle

Er HIs samfunnsoppdrag og oppgaver koblet til en grunnleggende markedssvikt?

Det farste spegrsmalet i utredningsinstruksen, som stiller krav til utredning av statlige tiltak, er «Hva er problemet, og hva
vil vi oppna?» (Finansdepartementet 2016. Utredningsinstruksen). Sparsmalene stilles oftest i forbindelse med
utredning av nye tiltak og virkemidler, men er vel sa relevant nar det skal vurderes hvilke problem eksisterende statlige
virksomheter skal lgse. Problemene statlige tiltak er egnet til a lgse er ifalge veileder i samfunnsekonomiske analyser
ofte knyttet til en form for markedssvikt, som det er behov for at staten korrigerer20. Statlige tiltak kan ogsa settes opp i
en resultatkjede, hvor tiltakene som finansieres skal lede ut i bruker- og samfunnseffekter som ikke ville foreligget uten
det statlige tiltaket. Sagt pa en annen mate er Havforskningsinstituttets (Hl) rolle og samfunnsoppdrag tett knyttet til de
samfunns- og brukereffektene tiltaket eller virkemiddelet skal oppna i resultatkjeden, som fglge av markedssvikt eller
andre arsaker til statlige tiltak. HI benytter ogsa selv denne resultatkjeden i sin arsrapportering, som omtalt i kap. 3.5

Innsatsfaktorer . Aktiviteter . Produkter/tjenester . Brukereffekter . Samfunneffekter

HI skal i henhold til tildelingsbrevet veere en ledende kunnskapsleverandgr for forvaltningen av levende marine ressurser
og sjgmat, nasjonalt og internasjonalt. Dette er oppgaver som ikke ngdvendigvis effektivt kan lgses av markedet. Staten
tar derfor ansvar for & lgse oppgaven giennom a finansiere HI og forvaltningsaktgrer pa omradet. Instituttets
samfunnsoppdrag er tett knyttet til problemet instituttet skal bidra til & lase - det vil si at staten, som en uavhengig
aktegr, ma ta ansvar for forvaltningen av vare felles ressurser i havet. Samfunnseffekten blir i siste instans at instituttet
bidrar til stgrst mulig samlet verdiskaping i norsk gkonomi innenfor baerekraftige rammer, giennom & bidra til en
beerekraftig forvaltning av marine ressurser. | tillegg bidrar instituttet til kunnskapsgrunnlag for ivaretakelse av
gkosystem og natur, noe som gir en rekke positive bruker- og samfunnseffekter.

Kunnskapsgrunnlaget og radene HI utarbeider er en forutsetning for forsvarlig forvaltning av de marine ressursene i
norske havomrader. Havomradene og de tilhgrende ressursene kan sies & veere del av en allmenning, og de viktigste
marine ressursene er typisk i kontinuerlig bevegelse, og fornybare. Havomrader og utnyttelse av de marine ressursene
er dermed sarbare for den sékalte allmenningens tragedie. Dersom hver aktgr innen fiske og fangst handler rasjonelt
og til sitt eget beste, vil det bli tatt ut en ikke-baerekraftig mengde ressurser, noe som medfgrer at ressursgrunnlaget pa
sikt forsvinner. His oppgave og samfunnsoppdrag innebarer blant annet kunnskapsinnhenting og forskning som legger
grunnlaget for fastsetting av kvotestarrelser og andre forhold som sikrer et baerekraftig uttak av disse marine
ressursene.
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Forvaltning av disse marine ressursene kan ikke ngdvendigvis effektivt lgses av markedet, slik tilfellet er for de fleste
andre neeringer. Det kreves statlig styring og forvaltning av allmenningen for a sikre et baerekraftig ressursuttak. Det er
denne «markedssvikten» og behovet for forvaltning av marine ressurser som ogsa er noe av arsaken til at staten og
skattebetalerne finansierer HI. Heri ligger etter var vurdering ogsa kjerneoppgaven til HI og utgangspunktet for dens
opprettelse og eksistens.

Ogsa for forvaltning knyttet til havbruk ligger det trolig til grunn en markedssvikt. Selv om oppdrettslokaliteter er
stedbundne og ikke krever bestandsforvaltning utnytter disse lokalitetene begrensede fellesressurser i form av rent
sjgvann. Overetablering av havbrukslokaliteter vil medfere at denne felles ressursen - rent sjgvann - forringes, og at det
ikke vil vaere mulig for noen av aktgrene 4 drifte sine havbrukslokaliteter. En slik situasjon ville medfert redusert
verdiskaping i norsk gkonomi. Overetablering av havbrukslokaliteter kan ogsa medfare skade pa de omkringliggende
gkosystemene, samt til skade pa genetikken til viltlevende fisk. For a unnga overetablering av oppdrettslokaliteter og for
a minimere pavirkningen pa natur og milja kreves det forvaltning i statlig regi, og at det foreligger et godt
kunnskapsgrunnlag om risiko og pavirkning. Havforskningsinstituttets rolle er d utarbeide kunnskapsgrunnlaget om
risiko og pavirkning, mens det er Fiskeridirektoratet og departementets rolle a gjgre avweiningene mellom risiko for
miljgpavirkning pa den ene siden, og andre hensyn pa den andre siden.

HI har ogsa en mer generell rolle knyttet til & levere kunnskap om miljgpavirkning og @kosystem, for eksempel knyttet til
effektene av klimaendringer, gkt menneskelig aktivitet til havs, og effektene pa hav og kyst av avrenning fra landbruk og
annen menneskelig aktivitet pa land. Endringene i havet knyttet til klima, milje og gkosystem er tiltakende, og gir et gkt
behov for kunnskap i drene som kommer. Behovet for miljgovervakning og forskning knyttet til kimaendringer er ogsa i
stgrre grad tverrsektoriell, og bergrer flere aktgrer og departement enn tidligere.

Et annet konkret omrade der HI har en rolle og hvor det kan argumenteres for at det foreligger markedssvikt er trygg
0g sunn sjgmat. Her opererer HI som en dataleverander, giennom 4 teste for ugnskede stoffer i sjgmat. Dette falger
direkte av krav fra vare handelspartnere samt vare egne nasjonale palegg, og er en direkte forutsetning for omsetting
av sjgmaten, bade her hjemme og i utlandet giennom eksport. Denne oppgaven er basert pa dataene som er
tilgjengelig for Deloitte en kjerneoppgave som ikke kan lgses av noe annet institutt eller akterer i Norge i dag. Dette er
ogsa en oppgave som ikke uten videre kan lgses av markedet, ettersom vare handelspartnere krever at det er statlige
myndigheter som forestar testing av sjgmaten, og dermed garanterer for dens trygghet.

| kartleggingen fremkommer det likevel at HI har en viss virksomhet ogsa pa omrader hvor det er usikkert om det
foreligger markedssvikt, og om det er behov for tiltak fra staten. Hl har blant annet virksomhet knyttet til vekstforsak,
utvikling av fiskefér, utvikling av ny teknologi og redskaper og utvikling av produksjonsmetoder. Dette er omrader som
oppdrettsnzeringen har interesser for & utvikle selv, og det er flere private aktgrer som utvikler lgsninger mot dette
formalet i dag. Dette pekes ogsa pa i HIs arsrapportering, hvor nye fangstmetoder, nye naeringer og nye
oppdrettsmetoder er blant brukereffektene som angis i resultatkjeden. Disse omradene bergrer operasjonelle forhold
hvor det etter Deloittes vurdering trolig foreligger markedsbaserte insentiv. Oppdrettere med hay operasjonell
effektivitet og hay forfaktor vil kunne levere bedre lannsomhet, og dermed ha et insentiv til & utvikle disse metodene
selv, eller & finansiere forskning pa disse omradene. Prioriteringen av disse markedsnaere omradene fglger delvis som
folge av styringssignaler fra departementet. | tildelingsbrevet for 2023 fremgar det at Havforskningsinstituttet skal
prioritere bl.a. fiskevelferd, og differensierte driftsformer i havbruk. | tildelingsbrevet er det ogsa lagt inn en formulering
om at HI vil ha en viktig rolle knyttet til utvikling av baerekraftige og sirkuleere forvarer. Samtidig ma instituttet ha
kunnskap om forvarer og produksjonsmetoder for a kunne levere radd om risiko og pavirkning fra disse, og for & bidra til
fiskevelferd. Aktiviteten knyttet til naeringsutvikling og operasjonelle forhold i fiskeri og havbruk skyldes ogsa til en viss
grad historiske forhold, og at staten har bidratt med risikoavlastning og utarbeidelse av kunnskap som bidrar til
naeringsutvikling i en tidlig fase. Havbruksnaeringen og fiskerinzeringen er likevel i dag en moden naering med kapasitet
til a selv ta lgft innen forskning og utvikling og operasjonell forbedring. Det er derfor Deloittes vurdering at det er
potensiale for a skalere ned aktivitet knyttet til slike markedsnaere omrader som ikke umiddelbart lar seg begrunne ut
fra markedssvikt eller kjerneoppgavene til instituttet.
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Konklusjon 4.1.1 Grunnleggende om Hls samfunnsoppdrag og rolle

Bade i styringsdokumentene og i var kartlegging blant aktarer fremkommer det at det er en omforent forstaelse av at
HI sitt samfunnsoppdrag er knyttet til 3 levere rad og kunnskap knyttet til forvaltning av hav og marine ressurser. Dette
samfunnsoppdraget er grunnet i en grunnleggende markedssvikt. Dette er derfor kjernen i His samfunnsoppdrag, og
ma danne utgangspunktet for hvilke oppgaver instituttet skal prioritere. Delomradene knyttet til forskning og data skal
bygge oppunder dette hovedformalet. Det er likevel flere eksempler pa at HI mottar bestillinger og styringssignaler, og
ogsa selv legger inn innsats, pa omrader som til tider kan ga utenfor denne rollen. Det synes derfor & vaere behov for en
kritisk vurdering bade hos eierdepartementet og Hl selv av hvilke samfunns- og brukereffekter instituttet skal bidra til a
oppna, og hvilke som eventuelt er mindre viktige. Markedssvikt og andre prinsipp for statlige tiltak bar ligge til grunn for
en slik prioriteringsgvelse. Det er Deloittes vurdering at instituttet i dag har aktivitet pa omrader som ikke umiddelbart
lar seg begrunne ut fra markedssvikt, eller at staten ma ta en rolle pa feltet. Eksempler pa dette er utvikling av nye
férvarer, utvikling av ny teknologi og redskap, og optimalisering av driftsmetoder. | den grad instituttet skal skalere ned
aktiviteten sin innenfor noen enkeltomrader vurderer vi at det bar sees ngyere pa disse «<markedsnzere» omradene,
som ligger lengst unna det forvaltningsmessige oppdraget.
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3.1.2 His roller og oppgaver i dag og fremover

Innevaerende strategi?! for HI peker pa at det fremover vil bli langt flere oppgaver som skal lgses, men at disse ma lgses
med de samme ressursene som i dag, eller potensielt med faerre ressurser. Som kartleggingen viser er noen av
driverne for gkt oppgavemengde klimaendringer, at det tilkommer nye havnaringer med tilhgrende behov for
sameksistens og arealplanlegging i kystomradene, og @kt menneskelig aktivitet pa hav og land som pavirker
gkosystemene i havet. | tillegg kommer vekst i eksisterende nzeringer, som havbruksnaeringen. Sagt med andre ord,
problemene som skal lgses og malsettingene som skal oppnas overstiger ressursene som i dag er satt av til formalet.
Dette krever en god forstaelse av hvilke problemer og oppgaver instituttet skal lgse i arene som kommer og innsikt i
ressurspadrag og finansieringsmuligheter. Det bar ogsa vurderes om det er gkende behov for overvakning og
utforming av regulerer. Videre krever det bevissthet om hvilke nye roller HI skal ta fremover og hvilke oppgaver som
skal prioriteres.

Instituttets viktigste oppgaver
Kartleggingen viser at det fra departement, bestillere og faglige samarbeidspartneres side er en omforent forstaelse for

at instituttets rolle knyttet til & levere kunnskap og rad til forvaltningen er viktigst. Forskningen og datainnsamlingen er
forutsetninger for a levere pa denne rollen. Dette slds ogsa tydelig fast i styringsdokumentene.

Endringer
Sjematen Sunn Hesting

Ansvar Datainnsamling Grunnlag Réadgivingen Nzeringer
Trygg -

Marine-r«w.. Data Fiskeri
RessurserF r I i Akutte
Overvake g Havbruk
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Forvaltningen Réd
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Fjorder Kyst
Effektive Datadeling Hendelser

Figur 32: Ordsky som representerer respondentene pa sporreundersokelsen sin vurdering av hvilke roller og oppgaver Hl bidrar til

| svarene pa sperreundersgkelsen som er giennomfart som en del av den strategiske gjennomgangen pekes det pd at
instituttet ikke driver med forvaltning, og at det er viktig med et tydelig skille mellom HIs kunnskapsproduksjon, og
aktarene som praktiserer forvaltningen og har en myndighetsrolle. Dette understreker at HIs rolle er knyttet til
kunnskapsproduksjon og radgivning, og at det ikke er HI selv som utgver forvaltningen og beslutningene som fattes ut
fra His kunnskapsproduksjon. Kjerneoppgaven er dermed kunnskapsproduksjon og radgivning som statter oppunder
beslutningene som tas av forvaltningen.

Denne kunnskapsproduksjonen er en oppgave som instituttet tilsynelatende leverer sveert godt pa. Data fra
kartleggingen tyder pa at instituttet nyter sveert hay faglig anerkjennelse fra faglige samarbeidspartnere, bestillere og
andre interessenter. Ogsa internasjonale institutt vurderer det faglige nivaet pd instituttet som hayt. Dette bekreftes
ogsa i brukerundersekelsen?? hvor et betydelig flertall av respondentene i 2023 svarer at det hay eller sveert hay kvalitet
pa instituttets forskning. Hayt og internasjonalt konkurransedyktig forskningsniva er selve forutsetningen for at
instituttet skal kunne levere pa sitt kierneoppdrag om a levere kunnskap og forskning til forvaltningen. Dagens
kjerneoppgaver lgses derfor tilsynelatende pa en god mate, og det er omforent forstaelse for at instituttets
kjerneoppgave er radgivning og kunnskapsproduksjon som grunnlag for forvaltningens virksomhet.

https://hi.no/r 2028-bokmal.pdf,
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Hvilke oppgaver og rolle bor HI ha knyttet til mer sektorovergripende tilneerminger og
fremvekst av nye havnaeringer?

Sektorovergripende tilnaerminger vil vaere sentrale for d forsta samlet pavirkning av menneskelig aktivitet. Fremvekst av
nye havnaringer gker kampen om havarealene. Helhetlig forvaltning og arealplanlegging i kystsonen er en av driverne
for gkt kompleksitet og omfang i oppgavene Hl skal lase. @kt aktivitet til havs pavirker ogsa de to sektorene - fiskeri og
havbruk - som tradisjonelt har veert tettest knyttet til HIs samfunnsoppdrag. Hovedinstruksen for HI angir i dag at HI
har en rolle i miljgovervakning av hav, fiord og kyst, og konsekvensene av menneskelig aktivitet. Mineralutvinning pa
havbunnen og alternative energiformer til havs og rad om konsekvensene av dette er dessuten omtalt seerskilt i
hovedinstruksen.

| His egen strategi fremgdr det ogsa at Hl skal veere «den foretrukne kunnskapsleverandgren for havs. Instituttet
definerer dermed sin rolle til 8 vaere en kunnskapsleverandgr for havet i sin helhet, og ikke bare knyttet til de to
neeringene - havbruk og fiskeri - som instituttet tradisjonelt har levert rad i tilknytning til. Videre pekes det i strategien
pa at instituttet skal levere kunnskap og rad knyttet til det granne skiftet, sameksistens mellom eksisterende og nye
marine naringer, og beste praksis for helhetlig gkosystemtilnaerming og risikovurderinger.

Som en del av kartleggingen har vi som tidligere nevnt giennomfgrt en sparreundersgkelse rettet mot et utvalg av HIs
interessenter og samarbeidspartnere. Et flertall av respondentene svarer at de i stor eller svaert stor grad er enige i at
HI bar ta en rolle knyttet til sameksistens og nye havnaeringer. Dette vises i figur 33 nedenfor.

I hvor stor grad er du enig i at HI ber ha virksomhet/ansvar innenfor sameksistens pa
havet - nye havnaeringer (f.eks offshore vind, dyphavsmineraler) n=29
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Fagmiljgene pad HI besitter i stor grad kompetanse som er relevant for de nye havneeringene, f.eks. knyttet til 3 redusere
gkologisk risiko knyttet til hawind og havbunnsmineraler. His ordinaere driftsbevilgning og infrastrukturen instituttet er
satt opp med kan trolig medfgre stordriftsfordeler og at Hl er rustet til & lgse nye oppgaver for forvaltningen knyttet til
disse nye havnaeringene pa en kostnadseffektiv mate. For at slike nye oppgaver ikke skal ga ut over kjerneoppgavene
instituttet lgser i dag er det imidlertid en n@dvendig forutsetning at det falger med finansiering til disse nye oppgavene,
og/eller at eksisterende oppgaver som ikke er tett knyttet til kierneoppdraget skaleres ned. For & unnga faglig
forskyvning er det videre ogsa en forutsetning at oppgavene knyttet til nye havnaeringer og mer tverrsektoriell
forvaltning er komplementzere til eksisterende oppgaver. Nye havnaeringer utlgser behov for kompetanse og gkt
kunnskap innen en rekke omrader som det ma vurderes om HI skal bygge opp, for eksempel knyttet til grenseomradet
mellom biologi/bunnvekster og geologi, som er en tilleggskompetanse som er relevant for havbunnsmineraler. Samtidig
er det en rekke ikke-statlige aktarer som i dag leverer kunnskap og rad knyttet til nye havnaeringer, slik som NINA og
NIVA.

Etter Deloitte sin vurdering mangler Hl i dag formaliserte forventinger for en forutsigbar rolle som leverandegr av
kunnskap for nye havneeringer. Instituttet leverer i stedet rad i tilknytning til sin faglige spesialisering, og i den grad de
far oppdrag og bestillinger pad omradet. Fremveksten av nye havnaeringer og kunnskapsbehov i tilknytning til disse
havnaeringene, samt det gkende kunnskapsbehovet knyttet til klimaendringer og endringer i naturtilstand og
gkosystemer, vil kreve at departementsfellesskapet vurderer hvilke aktgrer som skal levere kunnskapen som trengs for
a lese disse utfordringene.
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Slike avklaringer, sa tidlig som mulig, vil gjere det lettere for aktgrene, inkludert Hl, d rigge seg for & kunne Igse disse
oppgavene, og vil kunne medfare rad av en faglig hayere kvalitet. Det er satt av midler til kartlegging i forbindelse med
hawindaktivitet, og det har ogsa tidvis blitt bevilget midler til undersgkelser knyttet til havbunnmineraler. Det er
imidlertid ikke tydelig definert hvilke aktarer som skal ha ansvar for a levere kunnskapsgrunnlaget pa disse omradene.
Manglende forutsigbarhet eller avklaring av hvilke aktgrer som skal bidra til de nye oppgavene knyttet til nye
havnaeringer kan fare til at instituttene og kunnskapsleverandarene ikke har mulighet for & rigge organisasjonen for a
levere godt pa disse oppgavene, eller at det bygges opp parallell kompetanse, og til konkurranse mellom statlig
finansierte akterer pa feltet. Det er var vurdering at HI, i den grad det er anskelig & legge oppgaver knyttet til nye
havnaeringer til instituttet, er godt posisjonert for & bidra til & svare ut deler av kunnskapsbehovene pa en
kostnadseffektiv mate, ettersom organisasjonen i dag besitter tilgrensende kompetanse og relevant infrastruktur. En
slik kostnadseffektivitet fordrer imidlertid forutsigbar finansiering, og at det tydelig avklares hvilken rolle instituttet skal
ha, og hvilke oppgaver det forventes at instituttet skal lase.

Hvilke oppgaver og rolle bor HI ha knyttet til ckende behov i kystnaere strok?

| tillegg til fremveksten av nye havnzeringer er det en betydelig vekst i menneskelig aktivitet langs kysten. Dette
innebeerer at kommunene og regionale forvaltningsniva far en betydelig vekst i behov for kunnskap og rad i kystneere
strak, seerlig knyttet til tillatelser, akosystemer og arealplanlegging i kystnaere omrader. Naturrisikoutvalget peker blant
annet pa manglende data, kart og kompetanse som en arsak til at den totale belastningen pa natur og miljg av
arealbruken ikke vurderes godt nok?3. Ett eksempel pa kunnskapsbehovet innen kystnaere strgk, hvor HI potensielt kan
ha en sentral rolle, er marine grunnkart. En forenklet samfunnsgkonomisk analyse av marine grunnkart giennomfart i
2023 av Metier?4 fastslar at en utvikling av slike marine grunnkart ville veert samfunnsgkonomisk lgnnsom. Slike marine
grunnkart er en kartlegging av havbunnen i kystsonen, og gir kunnskap som kan brukes i fiske og lokalisering av
havbruksanlegg, naturverdier, sarbare omrader, mv.

Lokale og regionale forvaltningsniva er i dag ikke er satt opp med den ngdvendige kompetansen eller tilgang til
ngdvendig kunnskapsgrunnlag for & kunne ivareta disse hensynene. Det er for eksempel et gkende behov for
spesialistkompetanse for & utvikle og vurdere grenseverdier for etablering eks. av nye oppdrettsarter og anlegg i
kystnaere omrader. Over 60 % av respondentene i sparreundersgkelsen utfart i forbindelse med gjennomgangen
svarer at de i stor eller sveert stor grad er enig i at HI bar ha virksomhet/ansvar innenfor sameksistens i kystsonen. Dette
peker ogsd i retning av at det er et kunnskapsbehov knyttet til kystsonen og kystnaere strgk. Dette er et omrade hvor Hl
har gode forutsetninger for a produsere kunnskap. Ansatte hos én statsforvalter som er intervjuet forteller om at de
opplever at de far mye ut av pengene nar de bestiller kunnskapsgrunnlag fra HI, og at de opplever det som sveert enkelt
& samarbeide med en annen statlig akter. Konkret pekes det pa en komplementaritet mellom Hls eksisterende
forskning og de omradene som denne statsforvalteren gnsker belyst. Fra denne aktaren pekes det ogsa pa at HI i dag
besitter data som er relevante for kystsonen, men som ikke i tilstrekkelig grad sees i sammenheng med nye
fylkeskommunale oppgaver og statsforvalternes oppgaver.

Forskningsomradene baerekraftig hasting kyst, og marint miljg kyst har i dag en betydelig mindre ressursinnsats hos Hl
enn de tilsvarende forskningsomradene pa hav. En gkt innsats knyttet til kystnaere strgk og arealplanlegging vil kreve en
reell politisk prioritering, og at dette innarbeides i tildelingsbrev og hovedinstruks for HI, sammen med midler til & falge
opp oppgaver knyttet til dette. Dette innebeerer, i likhet med rollen pa nye havneeringer, at det ikke er et felt
Havforskningsinstituttet nadvendigvis kan ta en tydelig rolle uten at dette prioriteres og besluttes. Dette krever en
aweining mellom formalet, og andre samfunnsformal. @kt aktivitet i kystnaere strak kan ogsa finansieres av
kommunesektoren selv. Det gkonomiske handlingsrommet i kommunesektoren er - i likhet med statens gkonomiske
handlingsrom - begrenset. Det er imidlertid her verdt & papeke at en av begrunnelsene for en fordeling av
grunnrenteskatt til kommunene var at dette ville kunne bidra til 3 tilrettelegge areal for havbruksnaeringen, og bevare
den tette koblingen mellom havbruksnaeringen og vertskommunene?°. Grunnrenteskatten benyttes i dag til & styrke
béde den generelle kommunegkonomien, vertskommunenes gkonomi, og en betydelig andel av inntektene gar til
staten. Dette kan tale for at deler av inntektene, bade for kommunesektoren og staten, kunne ha blitt benyttet til dette
formalet. Det er ogsa et potensiale for at andre brukere av kystsonen kan bidra gkonomisk til & etablere
kunnskapsgrunnlag som reduserer konsekvensene av deres aktivitet.
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Hvilke oppgaver og rolle skal HI ha innen dataforvaltning?

Tildelingsbrevet fastsetter at Havforskningsinstituttet skal: «<generere, samle, forvalte og gjare tilgjengelig relevante data
av hay kvalitet for forskning, forvaltning og naeringsut@vere». Dette er ett av tre delmal for instituttet. Hovedinstruksen
for 2024 fastsetter ogsa at «instituttet skal utarbeide planer for datainnsamling og bearbeiding innen alle relevante
omrader, og arbeide for & standardisere datainnhenting og utvikle felles metodikk internasjonalt».
Dataforvaltningsrollen gjaldt tidligere for instituttets egne data, men er fra og med endringene i hovedinstruksen for
2024 utvidet til & ogsa omfatte standardsetting og utvikling av felles metodikk som kommer andre aktgrer til gode.
Dette er ogsa en rolle som instituttet selv har sgkt a ta, giennom a sgke finansiering hos Forskningsradet knyttet til
nasjonal infrastruktur for havdata, og etableringen av Norsk marint datasenter. Spgrreundersgkelsen viser at over
halvparten av respondentene?® svarer at Hl kun i noen grad er god pa a tilgjengeliggjere dataene instituttet samler inn,
mens 13,8 % svarer at Hl i liten grad er god pa dette. 90 % av respondentene svarer pa sin side at dette enten i stor eller
sveert stor grad er en kritisk suksessfaktor for instituttet fremover.

Tilgjengeliggjoring av data
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l intervjuer med nzeringen og andre forskningsaktarer fremheves det ogsa at Hl i dag i liten grad er god pa a
tilgiengeliggjere data. Ogsa i intervjuer med HI selv fremheves det at tilgjengeliggjering av data eksternt ikke fungerer
optimalt i dag. Det pekes fra HI pa at dette er et satsningsomrade fremover. Forventningene til brukervennlighet og
tilgjengeliggjering av data er, i takt med digitaliseringen av samfunnet, tiltakende og flere aktarer vi har intervjuet
opplyser at de i starre grad enn i dag ensker tilgang pa data fra HI. Dataene som genereres ved instituttet er bade
forvaltningsmessig og kommersielt verdifulle, og en hay andel av instituttets driftsfinansiering gar til & dekke kostnader
knyttet til datainnsamling. Dette indikerer at verdien av & tilgiengeliggjere dataene er store, og at gkt tilgjengeliggjering
av data ber ha hey prioritet. Dersom instituttet etablerer effektive tekniske lasninger for dataforvaltning- og
tilgiengeliggjaring, slik det nd ogsa er fastsatt i hovedinstruksen at instituttet skal gjare, vil disse lasningene ogsa kunne
ha nytte for data generert av andre havforskningsaktarer, slik at instituttet ogsa i starre grad kan bidra til
tilgiengeliggjering av data fra andre akterer. Dette er ikke en rolle instituttet er teknisk rigget for & ta i dag, og det vil
kreve investeringer og et langsiktig utviklingsarbeid for & bygge nadvendige Igsninger, infrastruktur og kompetanse.
Dersom instituttet pa sikt kan ta en rolle for tilgiengeliggjering av havdata vil dette kunne gi instituttet et bredere
datagrunnlag og mulighet for a se data pa tvers, noe som trolig ogsa kan ha nyttevirkninger for andre aktgrer. Samtidig
er det en lang rekke andre aktgrer som er langt fremme pa a bygge opp infrastruktur for datadeling generelt, og
tilgiengeliggjering av havdata spesielt?’. Det er ikke gitt at det er hensiktsmessig at HI benytter knappe ressurser pa a
bygge lasninger for tilgjengeliggjering og datadeling fra bunnen av, og konkurrerer med eksisterende initiativ. Det er
imidlertid Deloittes vurdering at det er hensiktsmessig at HI bidrar til tilgjengeliggjering av bade egne og andres data,
enten gjennom 4 bidra til & utvikle tekniske standarder, eller samarbeid. Videre anbefaler vi at instituttet i starre grad
nyttiggjor seg data generert av andre aktgrer i sitt arbeid. Vi vil omtale dataforvaltning seerskilt i kap. 4.4.2. Dersom H]
skal giennomga et laft knyttet til tilgjengeliggjering av data kreves det er en reell og bevisst politisk prioritering, sett opp
mot andre samfunnshensyn. Subsidizert kan det vurderes & nedprioritere eksisterende oppgaver, til fordel for et laft pa
data og dataforvaltning.
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Konklusjon 4.1.2 Hls oppgaver og roller i dag og fremover

Etter Deloittes vurdering er det potensiale for, i den grad det er politisk gnskelig, at HI tar en enda starre rolle knyttet til
nye havneeringer, tverrsektoriell forvaltning og kunnskap om kystnaere omrader. Det er ogsa potensiale for at HI tar en
enda starre rolle knyttet til samordning og standarder for data og dataforvaltning. Dette fordi HI allerede i dag besitter
kompetanse og ressurser som er relevant for disse omradene. En slik utvidet rolle kan ha positive virkninger bade for
instituttet og for interessenter. Dette krever imidlertid en bevisst politisk prioritering, og en vurdering av hvilke omrader
HI skal ta en rolle p3, slik at instituttet kan rigge seg organisatorisk og kapasitetsmessig for a levere pa disse omradene.
Dette vil innebaere et langsiktig arbeid, saerlig nar det gjelder data- og dataforvaltning. En prioritering av nye
havnaeringer og kunnskap om kystsonen ber ikke fare til en faglig spredning eller g& utover Hls eksisterende
samfunnsoppdrag, men heller vaere komplementeaert til dette.

3.1.3 Rolleforstaelse

Har Hl en god rolleforstaelse?

Det fremkommer av intervjuer og spgrreundersakelse at HI generelt har en god rolleforstaelse. Rett i underkant av 90
% av respondentene i sparreundersgkelsen svarer at de opplever at HI enten i stor eller sveert stor grad har en god
forstaelse av sin rolle i aktgrlandskapet. Rett i underkant av 90 % svarer ogsa at de opplever i stor eller sveert stor grad
opplever at HI leverer fri og uavhengig forskning.

Det fremkommer imidlertid i kartleggingen at enkelte bestillere, interessenter og faglige samarbeidspartnere oppfatter
at Havforskningsinstituttet rolle i enkelte tilfeller har potensiale for a tydeliggjgres. Konkret pekes det pa at instituttet
offentlig tar stilling i saker hvor det er ulike samfunnsmal i vektskalen, slik som for eksempel naeringsutvikling og
distriktspolitiske hensyn mot naturressurser og miljg og hvor det ikke er instituttets rolle a gjgre disse avveiningene, jf.
tidligere omtale av at instituttet ikke er et forvaltningsorgan i tradisjonell forstand, men en kunnskapsleverandar. Videre
er det fra én interessent pekt pa konkrete tilfeller hvor HI har avgitt hgringssvar og kritisert forslag fra Regjeringen, som
HI selv har veert med pa & utvikle kunnskapsgrunnlaget for. | slike tilfeller er det risiko for rolleblanding, ved at instituttet
i forste omgang leverer kunnskap og rad for konkret politikk, og deretter kritiserer politikkforslaget fra Regjeringen etter
at den har gjort sine avveininger, blant annet basert pa kunnskapsgrunnlaget levert av HI. Det fremkommer ogsa fra
enkelte at det til tider kan vaere uklart nar forskere pa HI uttaler seg som enkeltpersoner, og nar de uttaler seg pa vegne
av HI som forvaltningsorgan. Som omtalt tidligere i kapittelet er Hlis rolle fgrst og fremst a veere en
kunnskapsleverander, og ikke nedvendigvis selv & gjare aweininger mellom ulike samfunnshensyn. En respondent
peker pa at instituttet kan ha utfordringer med a skille mellom sin rolle som forvaltningsorgan pa den ene siden og
forskningsinstitutt pa den ene siden.

Hovedinstruksen fastsetter at instituttet skal ha en fri og uavhengig rolle i alle faglige sparsmal, og i tildelingsbrevet er
ett av delmadlene at HI skal levere internasjonalt ledende forskning. Instituttet har dermed en forholdsvis unik rolle,
ettersom instituttet bade er et forvaltningsorgan hvis hovedrolle, som tidligere vist, er & levere kunnskap og rad til
andre forvaltningsaktgrer, og som samtidig skal ha en faglig fri og uavhengig rolle. Dette er to forholdsvis ulike roller
som i utgangspunktet kan veere vanskelig a balansere. Et stort antall av de ansatte ved instituttet innehar doktorgrader
og kommer dermed fra universiteter og institusjoner hvor det er sterke tradisjoner for akademisk frihet. NOU 2022:2
peker pa at akademisk ytringsfrihet, som er tett knyttet til akademisk frihet mer generelt, er helt avgjgrende for a kunne
utfere forskning og faglig utviklingsarbeid pa heyt internasjonalt niva.

Formuleringen i hovedinstruks om at instituttet skal ha en fri og uavhengig rolle i alle faglige spgrsmal indikerer ogsa et
behov for at instituttet har en faglig fri rolle vis-a-vis departementet og andre forvaltningsaktarer. Behovet for
uavhengighet overfor departementet var ogsa noe av arsaken til at HI tidligere hadde et eget styre, og én av
innvendingene mot & ga bort fra denne organisasjonsmodellen var frykten for at HIs uavhengighet vis-a-vis
departementet skulle reduseres.

NOU 2022:2 peker pa at akademisk ytringsfrihet er «avgjgrende for a lase samtidens store problemer»28, herunder
klima- og miljgutfordringene, og at klimaendringene vil gi behov for mer kontinuerlig og kritisk dialog mellom
beslutningstakere og forskere. Samtidig er HI i dag en forvaltningsaktgr som styres direkte av departementet og hvis
rolle er & levere kunnskapsgrunnlag, og ikke & gjare starre helhetlige aveininger av samfunnsmessige spgrsmal utenfor
det naturfaglige, for eksempel knyttet til samfunnsgkonomi.
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lintervju med instituttet selv pekes det pd at det er hgy bevissthet om rolleforstdelse, og at dette er noe som jobbes
aktivt med. Samtidig er det verdt & peke pa at frihet til 8 veere kritisk til rddende politikk kan bidra til gkt kvalitet pa
forskningen pa instituttet, og til et bedre grunnlag for at de som skal gjare avweiningene mellom ulike samfunnshensyn
gjor dette pa riktig grunnlag. | tillegg kan det bidra til en mer opplyst, forskningsbasert samfunnsdebatt. Avweininger
mellom akademiske behov pa den ene siden, og de oppgavene instituttet har for forvaltningen krever hay
rolleforstdelse, og en ledelse som er bevisst behovet for a ta hensyn til begge disse to dimensjonene av instituttets
virksomhet. Kartleggingen og intervjuer med instituttet viser at dette er et dilemma HI selv har hgy bevissthet omkring.
Det er imidlertid ikke etablert tydelige rutiner eller retningslinjer for eksternkommunikasjon. | intervju med
interessenter fremkommer det ogsa at det til tider har veert uklart om forskere ansatt ved instituttet har uttalt seg pa
vegne av instituttet, eller om de uttaler seg som enkeltforskere.

Fra departements side kan det veere krevende & veere for tett involvert i & sikre & unngd at instituttet trar utenfor rollen
som forvaltningsakter, eller a ha tett styring pa instituttets rutiner for eksternkommunikasjon, samtidig som en skal
ivareta instituttets uavhengighet vis-a-vis departementet. Undersgkelsen var viser at instituttet i dag tilsynelatende selv
har hay bevissthet omkring rolleforstaelse og a finne en god balanse mellom forskningshensyn og forvaltningshensyn,
men at det likevel forekommer eksempler pa at denne balansen forrykkes.

Konklusjon 4.1.3 rolleforstaelse

Havforskningsinstituttet har som forvaltningsstetteaktar et forholdsvis unikt ansvarsomrade og rolle. Instituttet skal pa
den ene siden ha en fri og uavhengig rolle i faglige spgrsmal, samtidig som instituttets rolle og samfunnsoppdrag er
knyttet til & utarbeide kunnskapsgrunnlag for forvaltningen, og & opptre som en del av denne forvaltningen. Disse
hensynene og behovene taler for at instituttet og departementet ber ha hay bevissthet om dette. Hay bevissthet og
gode retningslinjer pd omradet kan bidra til gode avveininger mellom behovene. Det ber imidlertid ikke etter Deloittes
vurdering vaere et selvstendig mal a legge begrensninger pa instituttet som ikke kan begrunnes klart i operasjonelle- og
forvaltningsmessige behov. Dette fordi uavhengighet vis-a-vis departementene og en viss evne for HI som institusjon til
& delta i samfunnsdebatten kan bidra til & styrke nivaet pa instituttets forskning, og til at det leveres gode
forskningsbaserte rad. Det er tilsynelatende likevel et behov for & jobbe mer aktivt med rolleforstaelse, og for a
utarbeide retningslinjer og policy som gjer denne balansegangen lettere for Hl selv, saerlig med hensyn til
eksternkommunikasjon. Det er en fordel om det fremgdr klart nar forskere uttaler seg pa vegne av Hl, og nar de uttaler
seg som enkeltforskere. HI har akademisk frihet i forskningsfaglige sparsmal. Har en forsker funnet resultater kan hen
fritt fremstille disse i offentligheten. HI patar seg rollen a sette dette i kontekst av hele instituttets kunnskapsbase og
hva resultatet da kan bety. Hvilken grad av faglig frihet, og i hvilken grad HI som institusjon skal kunne uttale seg |
offentligheten om saker hvor det er ulike samfunnsmal i vektskalen er likevel et prinsipielt sparsmal som fordrer aktiv
dialog mellom instituttet og departementet.
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3.2 Samarbeid og ansvarsavgrensninger

Dette kapittelet vil ta for seg den sentrale tematikken rundt samarbeid og ansvarsavgrensninger ved instituttets
naveerende posisjon innenfor det komplekse akterlandskaper og samarbeid med relevante aktgrer. Sentrale sparsmal
som vil bli utforsket inkluderer potensialet for samarbeid og arbeidsdeling med eksterne partnere, instituttets
ansvarsavklaring og forhold til andre forvaltningsstetteinstitutter og hvorvidt instituttet kan bedre utnytte samarbeid og
ansvarsfordeling med andre forskningsmiljger. Med andre forskningsmiljger menes universiteter, andre
forskningsinstitutter eller andre viktige formidlere i akt@rlandskapet. | tillegg vil vi se neermere pa samarbeidet og
ansvarsfordelingen knyttet til forvaltningsoppgavene med andre sentrale virksomheter.

3.2.1 Ansvarsavklaring og samarbeid

Har Hl en avklart og hensiktsmessig ansvarsavklaring inn mot andre
forvaltningsstetteinstitutt og andre akterer innen fagomradet?

| det komplekse aktgrlandskapet av forskningsinstitusjoner, deres oppgaver og samfunnsansvar, star tydelig
ansvarsavklaring som en forutsetning for effektivitet, maloppnaelse og god styring. Det er giennom kartleggingen
identifisert flere aktgrer innenfor det marine aktarlandskapet med grenseflater og delvis overlappende ansvarsomrader
mot HI. Tilbakemeldinger fra samarbeidspartnere og bestillere giennom intervjuer og sparreundersgkelse viser at HI
generelt har avklart og hensiktsmessig ansvarsavklaring i forhold til andre aktarer i aktgrlandskapet. Noe overlapp i
ansvarsfordelingen blir ansett som positivt, da det bidrar til starre kvalitetssikring innen forskningen, stimulerer
konkurranse og muliggjer spesialisering. Pa enkelte omrader har det blitt identifisert behov for gkt bevissthet og/eller
ansvarsavklaring. HI har i sin nye strategi 2024-2028 inkludert en bevissthet rundt egen plass i aktgrlandskapet og vil
legge opp til tettere samarbeid i akterlandskapet. Figur 35 illustreres omradene der det er avdekket et sarlig behov.
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Flere akademiske institusjoner som Universitetet i Bergen (UiB) og Universitetet i Tromsg (UiT) er aktive innen marin
forskning hvor HI er bade konkurrenter og samarbeidspartner. Universitetene tar i hovedsak for seg grunnforskning,
oppleering og undervisning, men har ogsa komplementaer forskning til HI som HI benytter seg av i radgivning.
Universitetene gjgr til dels ogsa anvendt forskning som til dels er overlappende med HI, men har ikke mulighet til 3 ta
pa seg tilsvarende store prosjekter som Hl fra anbudsrunder og overlappende omrader er derfor begrenset.

Det er flere etater, forvaltningsorgan og -stgtteinstitutt, som Mattilsynet (MT) og Veterinzerinstituttet (VI) som far
bestillinger fra NFD og/eller andre departement og direktorer. HI har her bdde samarbeid og tette grenseganger med til
dels overlappende ansvarsomrader hvor ansvarsavgrensningen ikke alltid er like klar.

| samtaler med bade HI og MT kommer det frem at ansvarsavgreningene over tid har blitt mindre tydelig pa sunn og
trygg sjgmat. HI undersgker blant annet norsk oppdrettsfisk og villfisk for lovlige og ulovlige legemidler og miljegifter pa
oppdrag fra mattilsynet. HI har gijennom tildelingsbrev ansvar for a svare ut bestillinger fra MT, med det er ikke satt
grense for hvor mye MT kan be om. @kende arbeidsmengde og begrenset gkonomi hos bade MT og HI har skapt
utfordringer over hvem som «eier» og har ansvar for oppgaven og tilsvarende finansiering for tjenestene som blir utfert.
Ved hjelp av tett kommunikasjon og god dialog mellom MT og HI har forvaltningsoppgavene blitt last, men dette er ikke
en langsiktig lgsning.

HI og VI har tett samarbeid om oppgaver innenfor helse, smitte og sykdom hos oppdrettsfisk som over tid har fart til
uklare grenseflater og ansvarsomrader. Pa omrader som fiskehelse hos VI, og fiskevelferd hos Hl, blir det stilt sparsmal
om dagens avgrensninger er hensiktsmessig da mye av arbeidet er komplementerende oppgaver pa tvers av Hl og VI.
HI har ansvar for fiskevelferd og modellering av smittespredning fra akvakultur i og pa ulike arter i gkosystemene, mens
VI har ansvar for fiskehelsen til oppdrettsfisken. Fiskehelse har stor pavirkning pa velferd hos oppdrettsfisk, mens god
fiskevelferd igjen vil gi en friskere mer robust fisk. Det er videre et relativt lite kompetansemiljg og instituttene
samarbeider tett pa forskerniva. Hl leverer «Risikorapport norsk fiskeoppdrett»29, mens VI leverer
«Fiskehelserapporten»30 arlig. Begge rapportene kommer pa bestillingsoppdrag fra NFD og har til dels overlappende
omrader som kunne veert skrevet pa tvers. En utvidet undersgkelse av effekten av a sld sammen oppgaver vedragrende
oppdrettsfisk under ansvarsomradene fiskevelferd og -helse under samme institutt kunne ikke bare effektivisere
arbeidsprosesser, men ogsa a samle all relevant kompetanse pa ett sted. Dette ville kunne bidra til en helhetlig
tilneerming til utfordringer knyttet til fiskehelse og fiskevelferd, men er omrade som ma undersgkes bredere enn denne
gjennomgang tillater. Det ma videre gjares en vurdering av hvor stor effekt et slik sammenslaing kan ha pa besparelser
og kunnskapsutnyttelse.

Andre oppdragsfinansierte aktarer som NIVA, NINA og Nofima har til dels overlappende omrader med HI pa blant
annet teknologiutvikling og utvikling mot havbruksnaeringen og fiskeri. Aktgrene fungerer som bade konkurrenter og
samarbeidspartnere om offentlig finansierte midler, men har ogsd mulighet til & samarbeide og ta oppdrag direkte fra
neeringsliv. Ansvarsavgrensningene er her mindre klare med mer overlappende omrader opp mot nzeringsrettet
utvikling som produksjonsmetoder, fangstredskaper som tidligere giennomgatt i kapitel om rolle

P& det internasjonale planet samarbeider HI med organisasjoner som det internasjonale rad for havforskning (ICES) og
Nordisk ministerrad. Dette samarbeidet er sentralt for d bidra til internasjonal marin forskning og forvaltning, hvor Hl
deler sin ekspertise og innsikt i globale maritime sparsmal.

Om Hl skal ta en rolle med tilknyttet ansvar mot nye havnzeringer og kystomrader som drgftet under kap 4.1.2, vil det
kreves et klart mandat med tilharende finansiering av nye oppgaver for a sikre klare ansvarsavgrensninger. Det er i dag
usikkerhet knyttet til ansvarsfordeling knyttet til nye havneeringer da det eksisterer flere aktgrer, bade privat og statlige
som kan ta et slikt ansvar og rolle. Som tidligere draftet er dette en rolle Hl kan ta sa fremt det foreligger finansiering. Hl
mottar i dag enkeltoppdrag fortlapende, men her er ikke ansvaret for nye naeringer satt i en forutsigbar, langsiktig
ramme. Dette hindrer Hl i langsiktig planlegging.
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Kan HI lese samfunnsoppdraget mer effektivt ved a samarbeid med andre
forskningsmiljeer?

Et tettere samarbeid med andre forskningsmiljger kan forhindre dupliserende forskning og finansiering, samt fremme
en mer helhetlig tilnaerming til komplekse forskningsutfordringer der kompetansemiljger utnyttes effektivt. HI skal
utnytte samlet kompetanse innen marin forskning fremfor a bygge opp parallelle kompetanse3'. Gjennom et tettere
samarbeid gir det mulighet for 3 styrke konkurranseevne pa internasjonale oppdrag samt forhindre a bygge opp
parallell kompetanse.

Gjennom hovedinstruksen og tildelingsbrevet legger NFD opp til samarbeid med VI pa f.eks skjellhelse der HI har et delt
ansvar med VI pé sykdommer i skjell og begge instituttene skal bistd forvaltningen med rdd om skjellhelse. Ogsa gjennom
trafikklyssystemet kan Hl vise til sveert vellykket samarbeid med bade NINA, VI og Sintef. Gjennom intervju og svar pa
sparreundersgkelsen fra samarbeidspartnere far Hl gode tilbakemeldinger pa kvaliteten av samarbeidet med andre
forvaltningstaetteaktarer. Det er ogsa et klart uttrykt @nske om a styrke samarbeidet ytterligere og at HI har potensiale til
& ke bruk av eksisterende kunnskap i aktarlandskapet.

P& andre omrader er det derimot tilbakemeldinger om at samarbeidspotensial ikke utnyttes godt nok. Fra intervjuer og
sperreundersgkelse kommer det frem at det oppleves som HI i varierende grad tar i bruk tilgjengelig kunnskap hos
andre aktarer. Dette illustreres i figur 36 nedenfor, der nesten halvparten av respondentene viser til at HI kun «i noen
grad» tar i bruk tilgjengelig kunnskap hos andre aktegrer. Ogsa fra HIs brukerundersgkelsen kommer det frem at
«Respondenter fra universitet og hayskoler utfordrer Hl til & vaere mer i «kontakt» med annen forskning pd feltet, og mener
dette 0gsa vil bidra til G unngd silotekning. Respondentene er redd for at HI har skylapper, grunnet hay selvsitering og
silotekning, og dermed ikke fdr koblet seg i tilstrekkelig grad til tilgrensende forskningsomrdder.

I hvilken grad opplever du at HI samarbeider med, og tar i bruk tilgjengelig kunnskap
hos andre aktorer?
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Konklusjon 4.2.1 Ansvarsavklaring og samarbeid innen fagomradet

Dagens ansvarsavklaring oppleves stort sett som god og oversiktlig pa tvers av de marine aktarene, med noen
forbedringspotensial. Samarbeid mot VI fungerer sveert bra, men det er flere overlappende ansvarsomrader innen
fiskehelse -velferd og spredning av sykdom. De overlappende omradene er pa den andre siden ganske sma og
begrenser seg hovedsakelig til fisk i oppdrett. Her bar det vurderes om flere av oppgavene med fordel kunne veert
flyttet under samme institutt. Videre kommer det tydelig frem at HI kan i starre grad utnytte samarbeid med andre
aktgrer, for tilgang pa kompetanse og for gkt kvalitet pa forskning- og radgivning.
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3.2.2 Grenseflate mot naeringsliv

Har HI en tydelig avgrensning i sin rolle opp mot naeringsliv?

| His hovedinstruks star det at «Instituttet skal levere forskning, data, forvaltningsstette og kunnskap som grunnlag for
god forvaltning og til bruk i nasjonal overvaking og beredskap, naeringsliv og samfunnet for gvrig»32. Det kommer videre
frem at HI skal svare ut bestillinger pa en slik mate at arbeid ikke skal svekke legitimiteten til instituttet. Hl har altsa en
formalisert rolle mot naeringsliv, men den er i liten grad spesifisert eller utbrodert i formelle dokumenter.

Fra His mandat kommer det frem at HI skal bidra til baerekraftig naeringsutvikling, men det er ikke definert hvor langt HI
skal ga i utvikling til neeringsutvikling. Gjennom intervjuer blir det stilt spgrsmal om H til tider beveger seg for tett i
neeringsrettet utvikling pa f.eks. teknologi og utvikling av nye arter som tidligere draftet i kapittel 4.1 om rolleforstdelse.
Dette gjenspeiler seg i spgrreundersgkelsen til His interessenter. | figur 37 nedenfor kommer det frem at det det er
stor spredning i forstaelse for hva Hl skal gjere innen nzeringsrettet forskning og utvikling. Undersgkelsen viser at det er
uklart i formelle dokumenter hvilke oppgaver som ligger utenfor a delta eks. i teknologiutvikling for nye arter vs. &
overvake effekt pa nye arter og gkosystem av ny teknologi. Undersgkelsen viser ikke en samstemt uformell forstaelse
for hva HI kan ta pa seg av oppgaver som er tett opp mot oppgaver som naringslivet kan giennomfere selv.

I hvor stor grad er du enig i at HI ber ha virksomhet/ansvar innenfor naeringsrettet
forskning og utvikling (f.eks teknologi, nye arter i oppdrett, mer effektivt havbruk,
1

nye forravarer)
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Gjennom tildelingsbrevet33 vises det til at regjeringen sikter mot vekst innen miljgvennlig lakseoppdrett, utvikling av nye
marine neeringer og havbruksanlegg, samt storskala vindkraft til havs. Det krever forstaelse av miljgpdvirkning og
optimal lokalisering hvor Hl skal veilede og utvikle kunnskap. HI ma ikke veere den som utvikler nye lgsninger for
naeringslivet, men skal vurdere de Igsningene neeringslivet utvikler med tanke pa pavirkning pa ressurser og gkosystem.
Bade hovedinstruksen og tildelingsbrevet legger vekt pa at HI kontinuerlig skal utvikle kunnskapsgrunnlag for
havbruksforvaltning for & bidra til @kt baerekraftig verdiskapning. Prioriterte oppgaver er arbeid for 8 gke kunnskap om
velferd hos oppdrettsfisk, hvordan velferd males og hvordan fiskens behov skal ivaretas. For 8 kunne fylle denne rollen
effektivt, er det vesentlig at HI har tett dialog med naeringslivet, slik at instituttet kan tilegne seg innsikt og kunnskap om
industriens brede erfaring, skiftende behov og trender. Det kommer ikke frem noen tydelige avgrensninger eller
retningslinjer fra hverken tildelingsbrev eller hovedinstruks pa hvordan HI skal jobbe mot neeringsliv for a utvikle
kunnskapsgrunnlaget foruten at det ma «skje pd en mdte som sikrer at instituttets tillit som kunnskapsleverandar for
forvaltningen ikke blir svekket»34.
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«Eksternt finansiert aktivitet skal veere innenfor rammen av instituttets formdl og skal statte opp om de faglige prioriteringene i
de drlige tildelingsbrevene. Eventuelle oppdrag for neeringslivet mé skje pd en méte som sikrer at instituttets tillit som
kunnskapsleverandgr for forvaltningen ikke blir svekket.»35. HI kan ta betalte oppdrag fra naeringsliv om resultatet og
forskning er apent tilgiengelig og treffer innenfor instituttets rammer. HI skal ikke ta oppdrag direkte mot
neeringsutvikling, men kan ta prosjektoppdrag fra offentlig finansierte midler som er rettet mot effektivisering av
oppdrettsneering eller fiskeri. Denne typen eksternt offentlig finansierte prosjektoppdrag kan bade vaere som individuelt
prosjekt eller i samarbeid med andre forskningsakterer eller naeringsliv. Deltakelse i naeringsrelaterte prosjekter kan gi
risiko for tap av uavhengighet og forskingens integritet. Det kan blant annet oppsta malkonflikter mellom instituttets
forpliktelser overfor forvaltningen og neeringsinteresser. Deltakelse i naeringsrelaterte prosjekter kan pavirke instituttets
tillit og renomme i offentligheten, og krever ngye vurdering av de langsiktige konsekvensene for instituttets
samfunnsoppdrag. Fra intervjuer virker det & veere en samstemt uformell forstaelse av dette pa tvers av aktgrene og Hl,
og kartleggingen av prosjektenes finansiering og Hls rutiner har ikke indikertbetydelige awik fra denne forstaelsen.

Utbredt samarbeid pa omrader som ikke n@dvendigvis er direkte knyttet til samfunnsoppdraget medfgrer en
oppbygging av kompetanse og infrastruktur pa omrader som senere kan oppleve svikt i inntekter. Bruttobudsjetterte
forvaltningsorganer har ikke fleksible mekanismer for & endre arbeidsoppgaver raskt og effektivt. Alle HIs ansatte er fast
ansatt, infrastruktur kan ikke selges, langsiktige kontrakter som husleie kan heller ikke oppheves pa kort sikt om
behovet endres. Det ma derfor vurderes naye hvilke kompetanseomrader som skal bygges opp.

Er det tilstrekkelig og velfungerende samarbeid med naeringslivet?

| HIs tildelingsbrev har NFD satt mal om & gke kunnskapsgrunnlaget firsameksistens mellom havnaeringene, pavirkning
pa sjgmat og skosystemer, velferd hos oppdrettsfisk, og effektivisere datainnsamling og analyse=°. For 8 nd malene er
det essensielt med tett dialog med alle aktgrer innenfor marine neeringer, ogsa naeringsliv, for a sikre et bredt
kunnskapsfelt og for a forsta fremtidige behov og utfordringer. God dialog og samarbeid med neeringslivet vil ikke bare
kunne bidra til & sikre relevansen av His forskning, men vil ogsa muliggjere for instituttet a tilby veiledning og
kunnskapsgrunnlag som gir mulighet for baerekraftig utvikling innen marine naeringer. Fra intervjuer,
brukerundersakelse og sparreundersgkelse kommer det frem at naeringsliv opplever at det er apen og god dialog med
HI, men at det varierer hvor tett det samarbeides innenfor ulike fagfelt. Sparreundersagkelsen viser stor variasjon i
oppfattelsen av viktighet av at HI skal samarbeider med naeringsliv og hvorvidt dette er noe de er gode pa i dag, figur
38. Riksrevisjonens giennomgang av «Myndighetenes arbeid med fiskehelse og fiskevelferd i havbruksnaeringen» viser
likevel at havbruksneeringen ofte ikke tester nytt utstyr tilstrekkelig, og da det allerede er installert er det vanskelig for
forvaltningen gjiennom Mattilsynet a regulere det. Dette viser at neeringsliv og forvaltning med fordel kan nyte godt av
tette oppfalging fra HI?7. | dag samarbeides det hovedsakelig innenfor omradene kunnskapsdeling, testing, utvikling av
nye lgsninger, data og digitalisering.

Kapabilitet: Samarbeid med naeringsliv
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Gjennom intervjuer, sparreundersgkelsen og HIs brukerundersgkelse skarer HI hgyt pa kunnskapsdeling. Mot
neeringslivet og havnaeringene har Hl flere formelle og uformelle matearenaer for utveksling av kunnskap, erfaring og
innspill pa naeringens behov. Fra intervjuer med neeringslivsakterer trekkes det frem at naeringsliv til tider opplever
utfordringer med & tolke og anvende forskningsresultat og kunnskap fra HI da det krever en dypere forstaelse av
vitenskapelige prosesser. Dette viser at selv om HI giennomfarer hay faglig forskning ma det formidles pa en forstaelig
mate for & gi verdi for naeringsliv. Fra HIs egen brukerundersakelse med fokus pa fiskeri treffer HI hayt pa forskning
som blir giennomfart, men resultatene viser likevel at naeringsliv mener Hl kan identifisere mer relevante
kunnskapsbehov. Dette er funn som ogsa kommer frem fra samtaler med havbruksnaeringen. Det viser at HI leverer
hey kvalitet pa arbeider som blir levert til forvaltning og bestillinger, men har potensial for tettere kommunikasjon med
neeringsliv for a levere ytterligere pa malsetningen er a levere mer relevant kunnskap til naeringslivet. HI oppgir at de i
samarbeidsavtaler med kommersielle aktarer sarger for at kontraktsvilkar er like kontraktene opp mot forskningsfond,
om prising og krav til dpenhet rundt data.

Innenfor testing samarbeider HI med naeringslivet blant annet om & verifisere nytt utstyr, effektene av nye lgsninger pa
velferd og miljg, bade innen oppdrett, fiskeri og med andre kommersielle forskningsaktgrer. HI stiller forskningsstasjon
og fartey til disposisjon sa fremt det er ledig kapasitet. Gjennom testing har HI mulighet til & se pa konsekvens og risiko
av nye lgsninger samt sette baerekraftige grenser for bruk at nytt utstyr. Det er likevel viktig at HI holder seg innenfor
egen rolleforstaelse og avgrensningene som er kjent for & forhindre at HI beveger seg over i utvikling. Samarbeider
fungerer bra i dag, men fra intervju kommer det frem at neeringsliv ensker i enda sterre grad a benytte seg av Hlis
infrastruktur for testing. Riksrevisjonens gjennomgang av «Myndighetenes arbeid med fiskehelse og fiskevelferd i
havbruksnaeringen» peker ogsa pa at det er behov for mer testing for a sikre at Igsninger treffer innenfor anbefalte
grenseverdier.

Innen utvikling og innovasjon ma HI samarbeide tett med naeringsliv for & levere relevant forskning som dekker det
faktiske behovet. Som tidligere drgftet i relasjon til rolleforstaelse er det sveert viktig at HI har en tydelig rolleforstaelse
og forholder seg til markedssvikt og ikke bruker ressurser pa utvikling neeringsliv ber gjare selv. | hovedinstruksen
kommer det frem at HI skal jobbe med «utvikling og bruk av bruk av produksjonsmetoder som kan redusere
miligpdvirkningen fra akvakultur, etablering av havbruksanlegg til havs og utvikling av nye marine nceringer som mineraler pé
havbunnen, tare, skjell, torskeoppdrett, CO2-lagring, m.m.» Og videre at det er behov for kunnskap om nye nzeringer og
effekter av naeringsvirksomhet. Pa fiskeri samarbeider HI tett med naeringsliv om f.eks. utvikling av redskaper med
mindre pavirkning pa miljget. Midler fra FHF gjer det mulig for HI & sake om forskningsmidler uten a ga pa kompromiss
med engen integritet i forhold til uavhengig forskning. HI uttaler selv at samarbeid med fiskerinaeringen er oversiktlig og
fungerer bra, men det er vanskeligere mot oppdrettsnaeringen av flere grunner. Tilfeller hvor oppdretterne ikke har
veert forneyd eller enig His anbefalinger har resultert i kritikk og mistenkeliggjering av forskningen fra naeringslivsom
skaper risiko for HI for nar det kommer til omdgmme og kredibilitet. Dette har flere forskere fatt erfart ved forskning
knyttet til bade oppdrettsnaeringen og fiskeriz. Det kan ogsa vises til flere konflikter mellom HI og naeringsliv hvor
neeringsliv ikke er enig i His anbefalinger og rad til forvaltningen, blant annet trafikklyssystemet“©. Til tross for
utfordringene, er partene positiv til samarbeid mellom naeringslivet og HI. Suksess i innovasjonsarbeidet avhenger
imidlertid av klare grenser og transparens.
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Det er et voksende behov for d utnytte data som en ressurs for a tette kunnskapshull i havnaeringene. | en stadig mer
digitalisert verden er tilgang pa data avgjerende for a effektivt drive forskning og utvikling. Oppblomstring av nye
neeringer og bruk ny teknologi i eksisterende neaeringer gir muligheter til 8 samle inn data mer effektivt enn tidligere
gjennom a nyttiggjgre datamateriale fra fiskerifldten, innhente data fra vindmaller og nye konstruksjoner til havs. Fra
hovedinstruksen «skal HI utnytte muligheter som ligger i & nyttiggjore datamateriale fra fiskefldten og havbruksnceringen». Hl
skal tilgjengeliggjere forskningsresultater som kan skape utfordringer nar det kommer til samarbeid med naeringsliv,
spesielt havbruksneeringen da aktgrene i naeringen av ulike arsaker er mer tilbakeholdne med deling av data. Dette kan
blant annet henge sammen med at insentivene for deling er lave og at eventuelle data inneholder opplysninger om
forretningsforhold som det vil vaere av konkurransemessig betydning og hemmelighold. Fra rapporten, Data sharing in
the Norwegian aquaculture industry, utarbeidet av NCE Seafood og Deloitte pekes det pa at datadeling er en
ngdvendighet for a forbedre konkurranseevne, gkonomi og baerekraftige vekstmuligheter i havbruksnaeringen. Data og
starre grad av maskinlaering og digital transformasjon kan bidra til & forbedre fiskehelse og -velferd, vekst og
forutnyttelse (NCE Seafood Innovation, Deloitte, 2023). Det pekes videre pa at «et delt, Gpent og demokratisk gkosystem vil
veere et verdifullt middel for industrien for & oppnd en mer optimalisert, beerekraftig og trygg produksjon, i tillegg til & oppnd
viktige forbedringer innenfor fiskehelse- og velferd». Pa fiskeri deles det i dag data om bifangst, fangstredskaper og metode,
produksjonsmetode og fangstdata. Fra Intervju med Danmarks Tekniske Universitet (DTU) kom det frem eksempler
hvor DTU har I&nt ut sensorer til private bater for & innhente enda mer data effektivt. NOAA viser ogsa til at essensielt
omrade 3 samarbeide om fremover for & sikre en baerekraftig utvikling. Dette er omrader HI med fordel kan utforske
neermere. Fra intervju med rederiavdelingen pa HI kommer det frem at nettdugnad for & skape data gjennom
montering av sensorikk/av instrumenter pa fiskeflate og handelsflate kan veere et supplement eller erstatning for noe av
virksomheten man har i dag. Det deles i dag en del data mellom naeringsliv, fiskerfartay og HI i dag, men dette er
omrader som i enda starre grad bar utvikles for & ke datainnsamling pa en kostnadseffektiv og baerekraftig mate. Ved
a istgrre grad benytte seg av gkt samarbeid om datainnhenting med neeringsliv kan flere av dagens datasett og tokt
effektiviseres. Dette vil kreve investeringer i kvalitetssikringsprosesser, investeringer i ngdvendig utstyr og
velfungerende samarbeidsavtaler.

Konklusjon 4.2.2 Grenseflate mot naeringsliv

Det er i dag stort sett tydelige avklaringer for hvilke omrader HI har innsats pa, og hva som l@ses av naeringslivet. Det
finnes noen unntak, som neaeringsrettet forskning og utvikling. Forholdet til fiskerinaeringen er stort sett klart, selv om Hll
pa noen omrader bidrar til naeringsrettet forskning mens det er utfordringer knyttet til samarbeidet med
oppdrettsneeringen, som til tider prgver & underminere forskningen. Det virker ogsa et awik mellom NFDs og Hls
forventing i rollen som premissgiver opp mot naeringslivet. Selv om det ikke er tydelige formaliserte retningslinjer for
utfarelse av kommersielle oppdrag for neeringslivet, virker det & vaere en samstemt forstaelse for at His aktivitet skal
vaere sveert begrenset her.

HI samarbeider stort sett godt med naeringslivet, men det er for lite samarbeid for a fa gevinster. Det er potensial for
betydelig mer innsats pa samarbeid nar det kommer til bade innovasjon, kunnskapsdeling og spesielt datadeling. Godt
utformede reguleringer og mulig krav til gkt datadeling kan vaere gode insentiver. Pa datadeling er det et stort
uutnyttet potensial som Deloitte mener HI bar utforske
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3.3 Internasjonalisering

| en verden hvor forskning og forvaltning stadig blir mer globalisert, star Havforskningsinstituttet (HI) overfor nye
muligheter og utfordringer pa det internasjonale feltet. Dette kapittelet vil analysere instituttets tilnaerming til
internasjonale oppdrag, hvordan HI administrerer gkningen i oppgavemengde og utnytter potensialet i internasjonalt
samarbeid. Det er ogsa relevant & vurdere hvorvidt HI aktivt ber sgke etter & vinne flere internasjonale oppgaver.

3.3.1 Handtering av internasjonale oppgaver

Er Hl innrettet mot internasjonale oppgaver pa en hensiktsmessig mate?

| henhold til hovedinstruksen fra Naerings- og fiskeridepartementet, er det forventet at HI aktivt deltar i internasjonal
forskning og utvikler samarbeid (Neerings- og fiskeridepartementet, 2024). Dette gjgr de blant annet giennom sin rolle i
det internasjonale rad for havforskning (ICES). I tildelingsbrevet kommer det frem at HI ogsa har ansvar for a gi faglig
bistand til NFD i det lapende internasjonale fiskeriforvaltningssamarbeidet og i forhandlinger om fiskeriavtaler
(Neerings- og fiskeridepartementet, 2023). Dette er en del av de grunnleggende kjerneoppgaver jf. ogsa
Hovedinstruks#'. Det er vanskelig & ansla totalt ressursbruk pa internasjonale oppgaver, men det utgjer en andel av de
omtrent 100 millionene som kartleggingen viste at brukes pa deltakelse nasjonal og internasjonale fora for forvaltning
av fiskeri, havbruk og marint milja.

Internasjonal deltakelse er ogsa viktig for at HI skal opprettholde og videreutvikle sitt faglige niva og kompetanse samt
holde seg oppdatert pa globale trender og utvikling. Deltakelse i internasjonale oppdrag vil styrke instituttets
internasjonale annerkjennelse som gir HI muligheten til & pavirke og bidra til definisjonen av internasjonale
forskningsbehov og -prioriteringer. Dette posisjonerer HI ikke bare som en bidragsyter, men ogsa som en premissgiver
i internasjonal sammenheng. Et annet vesentlig punkt er at eksterne oppdrag bidrar til & heve forskningskvaliteten, med
«peer review» og etterlevelse av vitenskapelige standarder. Dette forbedrer kvaliteten pa de radene som gis til
forvaltningen, samt selve forskningen.

Det er imidlertid avgjerende at Hl finner en passende balanse mellom internasjonale prosjektoppdrag og
forvaltningsoppgaver. For a8 unnga at internasjonale oppdrag forstyrrer og beslaglegger kompetanse fra instituttets
primeere funksjoner, ma det etableres klare prioriteringer innsatsen som legges i internasjonalt arbeid. Dette innebzerer
en sterkere vektlegging av strategisk samarbeid, som dpner for en gkt deling av kunnskap og ressurser, og mulig farer
til en mer effektiv forskningsinnsats gjennom synergier mellom nasjonale og internasjonale prosjekter.

Pa tross av endret geopolitisk situasjon som har skapt utfordringer med tanke pa samarbeid med Russland har HI klart
a opprettholde det viktige arbeidet uten stor gkning i ressurspadrag. HI har en lang historikk med & samarbeide med
Russland grunnet grensende havomrade, men etter Russlands invasjon av Ukraina i februar 2022 er landet midlertidig
suspendert fra ISEC, noe som gjgr samarbeidet krevende. Norge og HI har hittil klart & opprettholde samarbeidet med
Russland til en viss grad slik at kvoteradgivningen kan besta pa et akseptabelt niva, men dette krever gkt ressursbruk og
HI vil veere avhengig av tettere samarbeid og apenhet for a forvalte ressursene forsvarlig inn i fremtiden.

Fra intervjuer med internasjonale institutter kommer det frem at HI er hayt anerkjent og bidrar sterkt faglig i
internasjonale rad og oppdragsforskning. Fra intervjuer med interessenter og HI oppleves det at alle partner er tilfreds
med ansvaret og involveringen om internasjonale oppgaver. Det vises det til at HI handterer ndveerende internasjonale
oppgaver svaert godt og har et sterkt faglig internasjonalt nettverk. Det har ikke kommet frem bekymringer rundt
ressursinnsats pa dette omradet, men det ber etterstrebes a tydeliggjere ressursinnsats til internasjonale oppdrag som
en del av HIs virksomhetsstyring.
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Bor HI preve a vinne flere internasjonale oppdrag?

Fra His egen strategi og intervju med ledelsen kommer det frem at HI aktivt sgker etter offentlig finansierte
internasjonale oppdrag med muligheter for synergier med oppdrag definert i tildelingsbrevet og hovedinstruksen. EU-
prosjekter har lavere timesatser enn nasjonale prosjekter, og disse prosjektene krever en kompleks, ressurskrevende
sgknadsprosess. Retur EU kompenserer imidlertid for noe av gapet mellom EU-finansieringen og Hls faktiske kostnader
til prosjektene. Det mad likevel gjgres en grundig vurdering av hvorvidt det lgnner seg & aktivt ga inn for a sake om flere
internasjonale prosjekter.

Fra figur 39 kan man se utvikling vises utvikling i tilskudd/overfgring fra EU siden 2018. Det har veert en jevn gkning i
midler fra 2018.

Inntekter fra tilskudd og overfaringer (MNOK)
18

12

2018 2019 2020 2021 2022

Kilde: Virksomhetsregnskap for Havforskningsinstituttet, Note 1

P4 den ene siden kan en gkning i internasjonale oppdrag veere fordelaktig for HI. Ved & gijennomfare oppdrag som har
synergier med oppdrag og bestillinger fra tildelingsbrevet, kan Hl oppna en mer effektiv utnyttelse av midlene. Dette
innebeerer a sgke internasjonale prosjekter som komplementerer instituttets eksisterende forskningsagenda, og som
samtidig kan bidra til & utvide instituttets forskningsomrade. HI ma derfor veere selektive i hvilke internasjonal midler
man sgker. En slik tilngerming vil ikke bare styrke Hls internasjonale tilstedeveerelse, men ogsa potensielt forbedre
kvaliteten og omfanget av forskningen gjennom tilgang til nye ressurser, perspektiver og samarbeidspartnere.

P4 den andre siden er det viktig a anerkjenne at et gkt fokus pa internasjonale oppgaver krever ressurser, bade i form
av tid og ekspertise. HI ma derfor vurdere om de har kapasitet til 3 handtere en gkning i slike oppgaver uten at det gar
pa bekostning av deres kjernevirksomhet. Dette krever en ngye vurdering av instituttets prioriteringer og en balanse
mellom nasjonale og internasjonale forpliktelser. Om HI @nsker flere internasjonale oppdrag vil det vaere ngdvendig &
investere/bruke ressurser pa sgknadsprosessen for pa sikt a f& verdi for investeringen. Det er videre viktig at NFD gir
tydelige rammer for internasjonale oppdrag, for & hjelpe instituttet med a opprettholde fokus pa sine primaere mal og
ta avgjgrelser om hvilke internasjonale oppdrag som bear prioriteres.

| tillegg er det essensielt at HI fortsetter a formidle norsk kunnskap og behov pa den internasjonale arenaen. Ved a
konkurrere om og giennomfgre internasjonale oppdrag, kan instituttet ikke bare bidra til global kunnskapsutvikling,
men ogsa sikre at norske interesser og perspektiver blir hgrt og respektert i internasjonale fora. Dette vil kreve en
sterkere fokusering pa internasjonal nettverksbygging og samarbeid, samt en proaktiv tilnaerming til internasjonale
diskurser og forskningsinitiativer. Dette vil videre tale for a ta pa seg flere internasjonale oppdrag.

Basert pa dagens kompetanse og den begrensede ressurssituasjonen, er det ikke ngdvendigvis hensiktsmessig at Hl
har et eksplisitt mal om a gke antallet internasjonale oppdrag. Der oppdragene bygger kompetanse som overlapper
med forvaltningens behov bar HI aktivt tilnaerme seg internasjonale oppdrag. Anbefalingen vil innebaere en moderat
gkning i internasjonale oppdrag fra i dag, men heller ingen etablering av et stort, aktivt miljg som spesialiserer seg pa
utforming av internasjonale tilbud. Her er konklusjonen at HI kan vinne pa a arbeide sammen med andre norske og
internasjonale miljger og aktivt utvikle samarbeidskonstellasjoner for & sikre tilstrekkelig og effektiv tilbudskompetanse
samt for a utnytte gevinster ved samarbeid og kunnskapsoverfaring.
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Konklusjon 4.3.1 Handtering av internasjonale oppgaver

De internasjonale oppgavene HI utgver pa vegne av NFD virker d fungere etter hensikt, uten store problemomrader
eller utfordringer. Hl kan med fordel ha som ambisjon 8 vinne noen flere internasjonale oppdrag, sa fremt det er
komplimenterende oppgaver til eksisterende arbeid og ikke gar pa bekostning av kjerneoppgaver. Det er ikke
overveiende argumenter for & bygge opp et stort miljg som aktivt bruker ressurser og bygger kompetanse for a vinne
flere internasjonale oppdrag.

Er HI innrettet mot internasjonale oppgaver og samarbeid pa en hensiktsmessig mate?

Internasjonale samarbeid vil g& ut pd a samarbeide med andre internasjonale institutt for a vinne forskningsoppdrag,
dele kunnskap og datadeling og effektiv giennomfering av internasjonale rad som ICES og kvoterddgivning. Flere av EU
sine programmer som Horizon Europe krever strategiske samarbeid pa tvers for a vinne. Gjennom intervjuer viser Hl til
et solid fundament for internasjonalt samarbeid, med gode relasjoner, vellykkede prosjekt og godt
kompetansenettverk. Intervjuer med internasjonale institutter viser at det eksisterer en god dialog mellom
institusjonene, og at HI er hayt faglig anerkjent innenfor sine fagomrader og flere institutter ser til HI for hjelp og rad.
Besvarelser i sparreundersakelse, som gjengitt nedenfor, viser ogsa at HI er anerkjent for sitt kompetansemiljg.

Kapabilitet: Nettverk med andre kompetansemiljoer internasjonalt
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Imidlertid kommer det frem i intervjuer at HI har til nd i liten grad utnyttet seg av strategiske samarbeid nar det kommer
til prosjektsamarbeid om ekstern finansiering og deling av kunnskap og data. For a styrke sin internasjonale posisjon og
forbedre effektiviteten av forskningsarbeidet, bar Hl i stgrre grad fokusere pa & etablere og utnytte strategiske
partnerskap. Ved a se til erfaring fra Danmarks Tekniske Universitet (DTU), som i stor grad finansieres gijennom
oppdragsforskning og har flere EU-prosjekter, mener DTU at er det en suksessfaktor med strategiske samarbeid for 4
vinne EU-prosjekter. Mange av prosjektene er sa komplekse og klima og omhandler globale utfordringer, ikke
innskrenket til spesifikt land. DTU papeker ogsa at HI har et stort potensialt i denne sammenhengen. @kt grad av
samarbeid vil ikke bare kunne styrke HIs forskningskvalitet, men ogsa utvide kunnskapsgrunnlaget som vil kunne
komme norske interesser til gode.

Konklusjon 4.3.2 Internasjonalt samarbeid
HI er i dag relativt gode pa samarbeid nar det kommer til kunnskapsdeling og effektiv oppgavelasning, men det er et

uutnyttet potensialt for flere samarbeidsprosjekter med internasjonale institutt hvor en inngar strategiske partnerskap
for a vinne flere internasjonale oppdrag.
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3.4 Infrastruktur og humankapital

HI benytter seg av bade av tung fysisk infrastruktur, som fartey, forskningsstasjoner, laboratorium og digital
infrastruktur, som sensorikk og IT-systemer, for & levere pa sitt samfunnsoppdrag. Det er en krevende og spesialisert
infrastruktur, som ogsa krever heyt kvalifisert personell med kompetanse innen marin forskning og teknisk utferelse
samt sterk kompetanse pa dataforvaltning, virksomhetsstyring mm. Den er ogsa sveert kostnadskrevende, bade i form
av behov for investeringer og vedlikehold og i drift. | dette kapittelet gjgres det vurderinger av om infrastruktur og
humankapital stetter dagens forskningsbehov, men ogsa om de er i trdd med fremtidens utfordringer og teknologiske
fremskritt.

3.4.1 Fysisk infrastruktur

Har HlI tilgang pa fysiske infrastruktur for a handtere eksisterende og nye oppgaver?

Med fysisk infrastruktur menes det her fartgy med utstyr, forskningsstasjoner og laboratorier som HI bruker til & levere
pa bestillinger og forskning.

Fartoy

Basert pa tilbakemeldinger fra His oppdragsgivere og bestillere i intervjuer og sparreundersakelse, virker den generelle
oppfattelsen & vaere at Hls fartay er tilstrekkelig for & svare ut dagens bestillinger. Dette oppgis ogsa Hl i sin arsrapport
for 2023. De har ogsa hay utnyttelsesgrad, men i noen grad pavirket av sesongvariasjon. Fartayene er vurdert a veere
kritiske for Hls aktiviteter fremover. Dette gjengis i fremstillingen av sparreundersgkelsen nedenfor. Det er ogsd i NFD
sin utredning av rederifunksjonen for statens forskningsfartay konkludert med at rederidriften bar forbli under HI.

Nar det gjelder egnethet fremover, kommer det frem i samtaler med bade rederisjefen i Hl og andre interessenter at
det er behov for betydelig vedlikehold pa dagens fysiske infrastruktur for 8 opprettholde den operative evnen og sikre
palitelighet fremover. Det kan ogsa vaere nye behov knyttet til dypvannsforskning som dagens infrastruktur ikke er
egnet for. | tillegg skaper utviklingstrekkene HI star ovenfor et sterkt behov modernisering og erstatning av fysisk
infrastruktur fremover, for & kunne oppna viktige effektiviserevinster og redusert klimaavtrykk.

Fartey med utstyr
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Som referert til i kartleggingen, disponerer Hl flere store forskningsfartgy. Flere av fartayene HI besitter har veert
operative pa sjgen i flere dr, og har behov for «klassing» og oppdatering av sertifiseringer. En utfordring ifalge HI er at
midler til denne typen aktiviteter ikke alltid falger med tildeling av investeringsmidler for Fartgy. Det har skapt en
situasjon med etterslep, som igjen gker risiko for pdlitelighet og sterre oppgraderingskostnader. Vedlikehold og
oppdateringer av sertifiseringer bar innga i His langtidsplanlegging- og budsjettering for bade eksisterende og nye
fartay.

Utviklingstrekk som treffer HI, bade et sterkere behov for & redusere klimaavtrykk og press pa offentlige midler, krever
frem en overgang til lettere fartgy som droner, glidere og autonome fartay og annen form for datainnhenting som
medfgrer mindre «tunge skip» og redusert bruk av mannskap og drivstoff. Det er sdledes et behov at HI gjer store
investeringer i teknologi som er mer energieffektiv og krever mindre mannskap. Denne overgangen til mer avansert
teknologi er ikke bare essensiell for & holde tritt med utviklingen innen forskning, men ogsa for a redusere
operasjonelle kostnader pa lang sikt og ga over til lettere fartay for som er mer i trad med baerekraftsmal om lavere
CO2-utslipp. lintervjuer med sammenlignbare internasjonale institutt kommer ogsa prioriteringen av investeringer i
autonome undervannsfarkoster frem. HIs interessenter viser giennom sparreundersgkelsen ogsa til viktigheten av
lettere farkoster og ny teknologi i arene fremover, som kommer frem i figur 42 nedenfor. Ett slikt betydelig laft i ny
teknologi vil imidlertid kreve betydelige gkonomiske ressurser, og det er nadvendig d veie opp kostnadsreduksjon pa
sikt mot denne betydelige investeringen. | His egen brukerundersgkelse uttrykkes det bekymringer over His evne til &
prioritere midler for slike investeringer.

Lettere farkoster og ny teknologi
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HI har i sin nye strategi planer om & gke kapasiteten av ubemannede farkoster og har i rapporten
«Havforskningsinstituttets infrastrukturbehov for innhenting av marine data i perioden 2021-2030» vurdert behov for
infrastruktur fremover#2, Det ble konkludert med at «Forskningsfartay vil fortsette G veere hovedplattformene for
havovervdkning og -forskning i de neste 15 drene. Det er en rask utvikling innen havobservasjonsteknologi som, sammen med
bruk av innleide fartayer og nyutviklede biofysiske modeller, vil dekke deler av det akte overvdkningsbehovet langs kysten pd
bdde kort og lengre sikt». HI oppgir iintervju at de har overtatt to autonome undervannsfarkoster, og er i prosess med a
overta to ubemannede overflatefarkoster. Hl oppgir i intervjuer at de forelgpig ser for seg en kombinasjon av eie og leie
av nye ubemannede farkoster. Deloittes vurdering er at dette er en god tilnaerming, som balanserer behovet for
fleksibilitet med behovet for & veere i farersetet av utvikling og teknologibruk.
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Videre har HI utviklet Armadastrategien "Stor satsing 2025_Armadastrategi" hvor instituttet har utarbeidet en
omfattende plan for digitalisering og data de neste fire drene. Strategien inkluderer modernisering av maritim
infrastruktur og integrering av avanserte teknologiske lgsninger som skal fremme forskning. Utfordringene som planen
mater, som betydelige finansielle krav og teknologiske implementeringshinder, balanseres av de betydelige
mulighetene for forbedret datainnsamling, forskning og miljgovervakning. Kostnadsaspektet ved denne strategien
diskuteres som en ngdvendig investering for fremtidig vitenskapelig og samfunnsmessig avkastning, noe som indikerer
en strategisk tilngerming til langsiktig baerekraft og kunnskapsutvikling innen maritim forskning.

Denne konklusjonen stgttes av Deloitte, men med trykk pa at det krever tidlige investeringer for 8 henge med pa
utviklingen innen havobservasjonsteknologi og lettere farkoster. Gevinstene for utskiftning vil vaere avgjerende for a
redusere store kostnader forbundet med tokt, samtidig som man dpner for mer kontinuerlig overvakning og oppnar
miljggevinster.

Forskningsstasjoner

HI disponerer tre forskningsstasjoner som brukes til & drive forskning, levere kunnskapsbaserte rad til forvaltningen og
til utleie. Gjennomgangen vises at Hl sine forskningsstasjoner er viktige for a svare pa utfordringer og behov, spesielt
knyttet til havbruk. Mye av bruken er forvaltningsrettet, men det er ogsa noe bruk som retter seg mer mot temaer av
kommersiell interesse. Forskningsstasjonene er sveert kostnadskrevende, bade i forvalting, vedlikehold og i drift. Det er
Deloittes vurdering at det kan veere muligheter for & ta seg bedre betalt for aktivitet som ikke er direkte knyttet til Hls
kjerneoppgaver og/eller redusere Hls involvering/eierskap. Det vil vaere behov for nayere utredning for & konkludere.

Forskningsstasjonen pa Austevoll har fatt betydelig oppgradering i 2023 med mulighet til & fiernstyre anlegget, teste nye
digitale lasninger og sensorikk og skal veere rustet til fremtidens utfordringer. Forskningsstasjonen pa Matre har
derimot behov for flere Igft om den skal vaere fullt operativ i arene fremover. Videre er det viktig & merke seg at
forskningsstasjonene representerer en betydelig investering i vedlikehold. HI har estimert ngdvendige investeringer til
rundt 28 millioner kroner for Matre, 12,5 millioner kroner for Austevoll, og 15 millioner kroner for Fladevigen innen de
neste 4 arene. Matre star ovenfor et ytterligere investeringsbehov pa 37 millioner kroner innen de neste 9 drene, med
et langsiktig mal om en total oppgradering for & imatekomme fremtidige krav. Denne oppgraderingen er anslatt til a
kreve investeringer pa rundt 180 millioner kroner, noe som understreker den gkonomiske forpliktelsen ngdvendig for &
opprettholde og utvikle forskningsinfrastrukturen til HI for 8 mate fremtidens forskningsbehov.

Forskningsstasjonene pa Matre og Austevoll driver begge mye forskning innen akvakultur pa blant annet fiskevelferd,
test av ny teknologi og utstyr, lusebehandling og pavirkning fra oppdrettsfisk. Forskningsstasjonene var opprinnelig
etablert for & forske pa akvakultur, men har etterhvert fatt et bredere bruksomrade. infrastrukturen og tilknyttet
kompetanse har ogsa over mange ar hatt en gkende anvendelse inn mot klimaforskning, ressursforskning, effektstudier
av ulike typer menneskelig pavirkning pa det marine gkosystemet som olje og gass aktivitet, hawind, generelt om marin
stay, ulike andre typer forurensing, havforsuring. Forskningsstasjonene representerer en betydelig investering i
vedlikehold og utvikling for a stgtte His forskningsagenda og mate sektorens voksende krav. De siste 10-15 drene har
naeringsliv selv bygget opp flere forskningsstasjoner hvor biologiske utfordringer og dedelighet skal fa starre plass
fremover. Det vil derfor fremover veere essensielt a vurdere og adressere infrastruktur behov, samtidig som man
fremmer samarbeid og tilgjengelighet for & maksimere deres bidrag til havforskning og forvaltning. Stasjonene
representerer en mulighet for naeringsliv for a teste ut ulike typer utstyr, og det kan ogsa vaere et gkt potensiale for
utleie av deler av kapasiteten pa fasilitetene til andre forskningsinstitutt (eks. NOFIMA og VI) og UoH sektor.

Utleie og @kt samarbeid om bruk av fasiliteter kan veere med & dekke noe av finansieringsbehovet og utnytte
restkapasitet, men dette ma avklares naermere
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Respondentene fra sparreundersgkelsen varierer stort i hvor god de mener infrastrukturen er i dag og hvor viktig det
vil veere i fremtiden, figur 43. Fra intervjuer med samarbeidspartnere og konkurrenter er de veldig forngyd med His
infrastruktur og skulle gjerne sett at den var enda mer tilgjengelig for utlan. @kt mulighet for utleie anerkjennes ogsa av
HIiintervjuer. Variasjonen i vurderingen av kritikalitet kan statte opp under en hypotese om at noe av aktiviteten pa
forskningsstasjonen faller utenfor Hls kjerneoppgaver. Her bar der gjeres en naermere oppgang av aktiviteter, for 4
deretter utrede mulighet for feerre forskningsstasjoner og/eller redusert aktivitet.

Infrastruktur pa forskningsstasjoner (Austevoll, Matre, Flodevigen)
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Figur 43: Hls interessenters vurdering av forskningsstasjoner
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Laboratoriene

Den generelle oppfatningen av His laboratorier er at de svarer ut dagens behov og er sentrale a bevare for Hls
aktiviteter fremover. Det er dog store vedlikeholdsbehov for & sikre fremtidig bruksverdi. Laboratoriene bruk av sunn og
trygg mat har behov for nytt utstyr. En del av referanselaboratoriene vil ikke klare & svare tilstrekkelig pa fremtidig
behov grunnet hay teknisk gjeld pa utstyr som kan hemme evnen til & adoptere nye teknologier og metoder. | tillegg vil
strengere EU-krav og reguleringer innen sunn og trygg matet kreve investering i infrastruktur for & sikre norsk eksport
av sjgmat. Dette kan potensielt begrense His evnen til & svare ut bestillinger pa kort sikt, og vil pa lang sikt senke Hls
evne til 8 giennomfgre overvakning og lovpalagte undersakelser. HI ma evne & prioritere midler til ngdvendige
oppgradering i budsjettplanlegging.

Laboratorier
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Figur 44: Hlis interessenters vurdering av laboratorier

Konklusjon 4.4.1 Fysisk infrastruktur

HI har et solid grunnlag ved dagens infrastruktur, men det er et tydelig behov for en gradvis overgang til lettere fartay,
noe som allerede er inkludert i instituttets planer. Samtidig kreves det store investeringer i vedlikehold og oppgradering
av bade fartey og @vrig fysisk infrastruktur for & mete fremtidige krav og behov. Det bgr vurderes om Hl kan ta seg mer
betalt for utleie av forskningsstasjoner og/eller effektivisere denne delen av virksomheten. Det bgr videre gjores en
vurdering om HI i fremtiden i sterre grad kan benytte seg av a leie infrastruktur fremfor a eie alt selv.

Instituttet star overfor utfordringer med a finansiere nedvendige investeringer i fysisk infrastruktur. Dette understreker
behovet for ngye planlegging og allokering av ressurser for a sikre at instituttet kan opprettholde og forbedre sin
kapasitet for & mgte eksisterende og fremtidige behov. Kjerneoppgaver innenfor samfunnsoppdraget for forvaltningen
er det fgrste behovet som ma dekkes, og denne oppgaven utvikles stadig jf. 3.1.
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3.4.2 Data og digitale prosesser

HI samler inn, bearbeidere og tilgjengeliggjor store mengder data. Utviklingstrekk viser til at datamengder har skutt i
veeret, og Vil fortsette & gjore det fremover. For & handtere dette pa en effektiv mate bar teknologier benyttes som
automatiserer store deler av prosessen, noe som i stgrre grad muliggjgres med moderne IT-systemer og teknologi-
elementer som kunstig intelligens. | dag foregar mye av dette arbeidet manuelt, noe som er sveert ressurskrevende.
Individuelle manuelle prosesser kan ogsa innebaere at bearbeiding skjer under forskjellige premisser som komprimerer
datakvaliteten. Dataene bearbeides i defragmenterte databaser, som ofte inneholder mye av de samme dataene. Dette
medfgrer en ungdvendig kostnad, men gjer dette ogsa vanskelig a sikre “one version of the truth”. Gitt disse
utfordringene, star HI overfor et presserende behov for digital transformasjon pa tvers av organisasjonen. Dette vil
omfatte en omfattende revisjon av hvordan data samles inn, behandles og gjares tilgjengelige, med mal om &
effektivisere disse prosessene, forbedre datakvaliteten og redusere redundans.

Har Hl tilstrekkelig prosesser for data og digitalisering for a svare ut dagens bestillinger?

For & vurdere HIs modenhet i forhold til data, innsikt og digitale prosesser, har vi anvendt Deloittes IDO-rammeverk
med oversikt over modenhetstrinn og hva trinnenes betydninger, tabell 6. Det er essensielt & forsta at data alene ikke
utgjer hele bildet. Dimensjonene strategi, mennesker, prosess og teknologi er ogsa kritiske elementer i denne
vurderingen. Basert pa innsiktene fra vare intervjuer, konkluderer vi med at HI pd ndveerende tidspunkt posisjonerer
seg mellom niva 1 og 2 i henhold til dette rammeverket.

A veere mellom niva 1 og 2 betyr at Hl er i en overgangsfase fra & ha lite integrerte og strategisk rettede data- og
digitaliseringsinnsatser, til 8 begynne & anerkjenne verdien av data og analyser, tabell 6. Organisasjonen har startet pa
reisen mot 4 bli mer datadrevet, men har en vei & ga nar det gjelder a utvikle og implementere en sammenhengende
datastrategi, kompetanseutvikling, prosessautomatisering, datastyring og teknologiinnfaring. Det er viktig for HI d
adressere disse omradene for & bevege seg mot hayere modenhetstrinn og utnytte data effektivt for & statte
beslutningstaking og innovasjon. HI anerkjenner behovet for modernisering, og har satt dette heyt pd agenda gjennom
bade kommunikasjon og strategier.
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Strategi

Menneske

Prosess

Data

Teknologi

Datadrevet

Fase 1
Oppmerksom pa
analyse og Bl, men

manglende
infrastruktur og
analysestrategi

Ingen visjon og strategi
som bygger inn data,
analyse og Al. Darlig
integrerte systemer,
ad hoc-arbeid og ingen
innovasjon

Fa ferdigheter knyttet
til spesifikke
funksjoner, ingen aktiv
rekruttering for data,
analyse og Al. Innsikt
stottes ikke, ingen
innsiktsfunksjon

Minimal
automatisering. De
fleste dataprosesser
manuelle eller
uendrede. Data som
brukes ikke i
beslutningstaking,
ingen serviceavtaler
eller styring for
analyse

Inkonsekvent, darlig
kvalitet,
ustandardisert; silo.
Begrenset integrasjon.
Vanskelig tilgjengelig.
Ingen etiske
retningslinjer,
sikkerhets- og
personvernregler pa
plass

Produksjonsmiljget
innen analyse er ikke-
eksisterende, ingen
sandkassemiljg eller
verktgytesting og
lasninger. Manuelle ad
hoc-rapporter.
Begrenset Bl. Lite
skybevissthet

Fase 2

Adopterer analyse og
Bl, bygger kapabilitet
og utarbeider
analysestrategier i
siloer

Liten bevissthet om
visjon, verdi av
analyse. Bl opererer
selvstendig med lite
struktur. Fordeler
identifisert, men ikke
malt

Isolerte analytikere,
med blanding av
kompetanse. Lokal
rekruttering finner
sted. Ingen veikart for
a stette endring og lite
endringsvillig kultur

Noe innsats for a
automatisering av
vanlige prosesser. Noe
forretningspartnerakti
viteter og uformelle
serviceavtaler.
Sporadisk databruk for
beslutningstaking.
Operativ modell ikke

agil

Noe
metadatahandtering,
men ingen
topplederdiskusjoner,
data er tilgjengelige,
personvern- og
sikkerhetspolicyer
definert pa
prosjektniva,
begrenset
datainnsamling og
kvalitet

Begrenset
analyseproduksjonsmil
jo med isolert bruk av
statiske dashbord. Nye
teknologier tatti bruk
pa ad hoc-basis. Bl
tilgjengelig, men
drevet av komplekse
prosesser

Fase 3

Ekspanderer ad-hoc
analytiske evner
utenfor siloene og tas i
bruk i forretnings-
prosesser

Visjon for innsikt
utviklet og
kommunisert, fordeler
dokumentert, og
silobaserte
analysemodeller.
Beslutning er tatt om
modellen som
analyser leveres
gjennom

Analytikere anerkjent
som nekkeltalent pa
viktige omrader.
Grunnleggende
kompetansebygging
og ad hoc-opplaering
gitt. Det finnes et
rammeverk for
kunnskapshandtering,
men det er umodent

Betydelig innsats for &
automatisere vanlige
prosesser. Formelle
SLAer og
styringsstruktur, men
ikke fullt integrert.
Operativ modell
begrenset av eldre IT,
prosesser og
datakvalitet

Nokkeldatadomener
identifisert, sentrale
repositorier opprettet.
Kilder kartlagt og
registrert, kvaliteten er
akseptabel, men
inkonsekvent. Innsikt
utviklet ved stette av
modeller,
retningslinjer for
personvern og
sikkerhet, etikk

Produksjonsmiljg,
avansert datalagring,
sanntidsprosesser, ETL
og visualisering,
testmiljo,
forhandsbygde
rapporter og dashbord
manuelt oppdatert.
Skylgsninger
distribuert

Innsiktsdrevet

Fase 4
Industrialiserer til &
aggregere og
kombinere data fra
ulike typer kilder til
meningsfyltinnhold
med analyse og Bl

Visjon og strategi for
hele virksomheten
med identifiserte
fordeler. Analytiske
lasninger er tilpasset
strategi. Toppledere
interessert i datadrevet
kultur

Sveert dyktige
analytikere rekruttert.
Kompetansehevingspl
aner pa plass. Dedikert
ansvar for analyse-
transformasjon

Analyseaktivitet knyttet
til forretningsmal og
prioritert. 90 %
automatiserte
l@sningsprosesser.
Analyseteam jobber
tett med virksomheten
for & endre
eksisterende
prosesser, formelle
serviceavtaler pa plass

Integrerte, noyaktig, og
felles data i sentrale
repositorier.
Informasjonsmodell gir
rask og enkel tilgang til
datakilder. Integrerte
data fra flere kilder.
Single data
definisjoner, kvalitet er
bevist, sterkt fokus pa
etikk

Skybasert teknologi,
sandkassetesting
integrert i [T-strategi,
avanserte Bl-dashbord,
stabil teknologi og
optimaliserte
skylgsninger for
avansert analytisk
modellering

Fase 5 (IDO)
Transformerer til
stremlinjeformet
beslutningstaking pa
WESEL
forretningsfunksjoner
med analyse og BI

Moden innsiktsdrevet
strategi og visjon, alle
ledere og
medarbeidere lever og
ander for analytiske
lzsninger. Effektiv,
skalerbar, smidig,
utfordres og
optimaliseres jevnlig

Profesjonelle
analytikere og data
scientists. Data og
analyse er en ferdighet
alle kan bidra til.
Tydelige karriereveier
for ansatte

Formelle SLAer, styring
og analyse med viktige
mal og mal definert og
kommunisert.
Datangkkel for
beslutningstaking pa
tvers av alle
funksjoner.
Prosessautomatisering
en kjernefunksjonalitet

Sek etter nye
dataintegrasjoner for a
forbedre
beslutningstaking,
strukturerte/ustruktur
erte (brede)
datamodeller pa plass,
sveert tilgjengelig i stor
skala, rask sperring,
hoveddata, sikkerhet
for hele virksomheten

Sofistikert analytisk
arkitektur, Al-teknologi,
normative
sandkassemiljger,
demokratiserte BI-
verktey, prediktiv
teknologi,
skyanalytiske
teknikker, skalerbar og
automatisk
optimalisert rundt
ettersparsel
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Utnytter instituttet effektiviseringsmuligheter for dataforvaltning og tilgjengeliggjoring?

Gjennom kartlegging av His ndvaerende tilnaerming til dataforvaltning og tilgjengeliggjering, avdekkes betydelige
utfordringer med instituttets dataforvaltning. Gjennom intervju deler HI at de ikke har fullstendig oversikt over dataene
som brukes av dataforvalterne og har ikke etablert sentralisert datavarehus eller verktgy for lasting og transformasjon
av data. Et sentralt funn er fraveeret av et sentralisert datavarehus og effektive verktay for datahandtering, noe som
resulterer i en fragmentert og ineffektiv datastruktur. Dataforvalterne oppretter databaser for dataene de jobber med,
noe som har resultert i et stort antall databaser. HI har ingen sentralisert oversikt over innholdet i disse ulike
databasene, og det er hayst sannsynlig flere tilfeller av dupliserte data m.m. Dette er i seg selv ikke et problem, men det
vil veere hensiktsmessig & ha en oversikt over hvilke data som forvaltes og hvor de ligger for & sikre god data
governance og for & veere i trad med lowerk som GDPR i og om det er tilfeller der persondata blir benyttet. Dette
begrenser Hlis evne til & utnytte data pa en effektiv mate og stiller sparsmal ved overholdelsen av datavernregler, som
GDPR, spesielt ved handtering av personopplysninger.

Fra sparreundersgkelsen sendt til interessenter kommer det frem at strukturert og kvalitetsikret dataforvaltning er en
kritisk suksessfaktor, men det er variasjon i svarene mellom i stor grad, i noen grad og vet ikke hvor god HI er pa dette |
dag, figur 45. Nar det kommer til tilgjengeliggjering av data

Strukturert og kvalitetssikret dataforvaltning

I hvilken grad er kapabiliteten ovenfor en kritisk
suksessfaktor for HI fremover? 13

m | sveert liten grad
13

M | liten grad
I noen grad
| stor grad

I hvilken grad er HI god pa dette omradet i dag? B | svaert stor grad

H Vet ikke

Antall

Figur 45: Kapabilitet knyttet til strukturert og kvalitetssikret dataforvaltning
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l intervjuer med brukere av HI sin data blir det stilt sparsmal om hvor godt Hl sine systemer og arbeidsprosesser er
egnet for deling av data. Brukerne delte ogsa frustrasjon over at det tok lang tid fgr data lastes opp. Dette gjenspeiles i
figur 46, hvor de fleste mener HI i noen grad er god pa tilgjengeliggjering av data i dag.

Tilgjengeliggjoring av data

I hvilken grad er kapabiliteten ovenfor en kritisk
suksessfaktor for HI fremover? ,
M | sveert liten grad
m | liten grad
I noen grad
| stor grad
I hvilken grad er HI god pa dette omradet i dag? B | svaert stor grad

H Vet ikke

Antall

HI digital har utarbeidet et digitalt veikart som skal etableres i perioden 2024 - 2028. For & understgtte flere av
initiativene som skal igangsettes ma det etableres en fremtidsrettet og moderne dataplattform. Fremtidens
dataplattform bar ha forretningsbehov i fokus med tilgangskontroll og sikkerhet i henhold til lowerk. Dette oppnas
gjennom 4 etablere tydelige prosesser, tilrettelegge for kontinuerlig utvikling og tilgjengeliggjgre data med tydelig
eierskap til dataprodukter. Videre folger noen prinsipper som ber vurderes inn i arbeidet som skal utfgres 2024-2028.

+ Redusere avhengigheter ved a isolere dataflyter tilpasset ulike behov
Behov ma isoleres for a forhindre uheldige pavirkninger pa tvers av lasninger og gjgre det raskere d levere pa behov.
Dette vil fare til at samme data danner grunnlaget for flere lgsninger til forskjellige behov.

» Datadeling med dataprodukter
Data deles pa tvers av organisasjonen som dataprodukter. Dataprodukter leveres med et manifest som tydelig
kommuniserer hvilke behov produktet dekker og eventuelle begrensninger.

+ Verktaystgtte
Dataplattformen skal understatte verktgy som muliggjer a utvikle lasninger raskere. Verktgy skal ogsa kunne byttes
ut slik at man kan endres i takt med datalandskapet.

« Tydelig eierskap til data og behov gir kontroll pa lgsninger
For & sikre at man har kontroll skal dataprodukter ha en tydelig eier. Dataprodukteiere skal fungere som et
kontaktpunkt for konsumentene og skal ha eierskap til behovet som dataproduktene mgter.

Forskning er i kontinuerlig utvikling som understrekes betydningen av a8 holde forretningsbehov i sentrum for
utviklingen av nye dataflytprosesser. Det er erkjent at behovene innen HI er i stadig endring, og det kreves fleksible
prosesser og verktay som statter en agil utviklingsmetodikk. Data spiller en kritisk rolle i HIs virke, og Deloitte anbefaler
derfor at det utarbeides av en datastrategi. Denne strategien bar etablere et samlet malbilde for instituttet, med klare
retningslinjer for hvordan man operasjonelt kan na disse mélene, utviklet i samarbeid mellom ledelsen og de forskjellige
avdelingenes ansvarlige. Videre signaliserer det digitale veikartet utarbeidet av HI en tydelig intensjon om & adoptere
skyteknologi for a forsterke dataplattformen, noe som papeker behovet for & parallelt etablere en skystrategi som
komplementerer datastrategien. En annen vesentlig utfordring er den ndveerende mangel pa tilstrekkelig data- og
teknologiinfrastruktur, noe som kan hemme instituttets kapasitet til & innhente, analysere, og tolke data pa en mate
som er essensiell for forskningens integritet og n@yaktighet. For a adressere dette kritiske gapet, er det ngdvendig ikke
bare med investeringer i infrastrukturen, men ogsa en betydelig innsats i oppleering og utvikling av personalet for
effektiv bruk av moderne teknologier og dataanalyseverktgy.
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| takt med utviklingen innen digitalisering og teknologi star HI ovenfor et pressende behov for a integrere teknologi og
digitale lgsninger i alle aspekter av virksomheten. Fra datainnsamling og analyse til formidling av forskningsresultater og
samhandling med offentligheten kreves en strategisk og koordinert tilneerming. For a realisere en digital strategi er det
viktig med en tydelig ansvarlig rolle for digitalisering, og dette faller ofte inn under Chief Digital Officer eller sjef for
digitalisering sitt ansvarsomrade.

Retningslinjer og etterlevelse

Etablere og eie policyer og standarder
for databruk i HI

Etablerer og administrerer

‘data governance’, dataprofilering

og kvalitetsstyring, problem og
endringshandtering, opplaering

av dataansvarlige i organisasjonen
Administrerer databehandlings-
verktgy og teknologi

Operasjonelt

Eier bedriftsdata-ressurser,

som datavarehus og dataplattform
Vedlikeholder forretningsmetadata

og datamodeller for delte eiendeler
Driver strategiske datarasjonaliserings-
initiativ

Etablere og

optimalisere arbeidsprosesser

for tilgjengeliggjering og utnyttelse av

Analyse og innovasjon

Ansvarlig for datastrategi og planer
fremover

Tilrettelegge for datadrevet utvikling
Utarbeide fremtidens dataplattform
Utfgrer prioriterte analyser pa
vegne av virksomheten

Muliggjer forretningsdrevet analyse
Piloterer nye verktgy

og leverandarer

+ Girtilsyn/ rapportering eksisterende data

pa forretningslinjedata og overholdelse
av retningslinjer

Konklusjon 4.4.2 Data

Var analyse viser at HI star ved et kritisk veiskille i sin digitale transformasjonsreise. Instituttets ndveerende praksis for
datainnhenting og -handtering er ikke baerekraftig og undergraver potensialet for forskningens kvalitet og effektivitet. Hl
digital sitt digitale veikart og ny strategi er et viktig steg i riktig retning om den realiseres, hvor en helhetlig datastrategi
representerer viktige skritt mot & omforme Hils tilngerming til dataforvaltning. Ved a implementere disse strategiene, kan
HI sikre en robust dataplattform som stgtter innovativ forskning, oppfyller regulatoriske krav, og maksimerer verdien av
sine dataressurser. Suksessen av denne transformasjonen vil kreve en institusjonsomfattende forpliktelse til
kontinuerlig leering, utvikling, og tilpasning til det stadig skiftende digitale landskapet.
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3.4.3 Humankapital og kompetanse

Har Hl tilstrekkelig humankapital og kompetanse for a imetekomme dagens og
fremtidige behov?

Nar det gjelder sparsmalet om HI har tilstrekkelig humankapital og kompetanse for & imgtekomme dagens og
fremtidige behov, er det nadvendig a foreta en analyse av instituttets eksisterende styrker og utfordringer. Hl har et
imponerende og anerkjent forskermiljg med svaert god kompetanse innen havforskning som kommer frem gjennom
sparreundersakelse, figur 47, intervju og HIs egen brukerundersgkelse. Denne kompetansen har bidratt til instituttets
renommé bade nasjonalt og internasjonalt, og det har etablert seg som en respektert arbeidsplass for forskere. P& den
andre siden har HI et gkende behov for kompetanse innen IT og virksomhetsstyring for & megte fremtidige utfordringer
og muligheter.

I hvilken grad opplever du at HI har relevant og oppdatert innsikt i hele den
marine na&ringskjeden?
20
18
16
14
12
10

18

Antall
oo

0 0 0

| sveert liten grad | liten grad | noen grad | stor grad | sveert stor grad Vet ikke

HI er anerkjent for hgy forskerkompetanse og i stor grad relevant innsikt i hele den marine naeringskjeden. | 2023
hadde HI 266 ansatte med doktorgrad og 107 med en mastergrad, tabell 6. Av 82 utlyste offentlige stillinger mottok H]
1410 sgknader. Det er her ikke tatt hgyde for at samme person kan ha sgkt pa flere stillinger. Data viser likevel at HI har
heyt utdannet personell med i gilennomsnitt 17 seknader per stilling. Dette tyder pa at HI blir sett pad som en
ettertraktet arbeidsgiver.

Utdanning Kvinne Mann Total
Doktorgrad 96 170 266
Mastergrad 62 45 107
Total 158 215 373
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Til tross for hgy forskerkompetanse mener noen av universitetene gjennom intervju og brukerundersgkelsen til HI at
«HI ikke nar toppsjiktet av forskningsfaglig kvalitet, blant annet grunnet manglende oppnadd ERC-funding og fa
publikasjoner i niva 2 tidsskrifter. De peker pa dette som et organisasjonsproblem i form av at de har ledende forskere
som ikke blir lgftet frem tilstrekkelig»*4.Det kan ha pavirkning om en @nsker a trekke til seg de beste forskerne, men vi
har ikke sett noe som tyder pa det har veert et stort problem for HI & rekruttere egnet kompetanse gjennom den
strategiske gjennomgangen. Fra spgrreundersgkelsen giennomfert av Deloitte vises det til at «HI har ogsa klart & trekke
til seg en mengde toppforskere fra andre land, og dette har lgftet kvaliteten pa institusjonen. HI bgr ha enda starre
fokus pa a integrere nye internasjonale medarbeidere i institusjonen - og serge for at de fleste som kommer blir her.
Kampen om arbeidskraft innen sektoren er stor, og dette er et felt Norge kan vaere konkurransedyktig om de beste
hodene»*.

Tilgang pa forskningskompetanse

0
0
I hvilken grad er kapabiliteten en kritisk suksessfaktor 2
?
. P— "
1
. 1 m | liten grad
0 I noen grad
u . | stor grad
. 5 Az el
| hvilken grad er HI god pa dette omradet i dag: 17 B | svaert stor grad
I m Vet ikke
K
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Antall

Selv om resultatene viser at HI har hay forskerkompetansen er det utfordrende & skape rom for a hente inn ny
kompetanse da det er veldig fa som slutter. Mens lav turnover ofte er et tegn pa hay trivsel, kan det ogsa begrense
instituttets evne til 3 hente inn nyutdannede og tilegne seg den «nyeste» kompetansen. Dette kan hindre instituttet i d
fullt fange opp de nyeste trendene og metodene innen havforskning noe som over tid kan fere til en ensartet
forskergruppe med lik bakgrunn og metodisk forstaelse. Dette kan resultere i lav "diversity of thought". Instituttet ber
derfor vurdere tiltak for a sikre en jevn tilfgrsel av ny kompetanse.

HI er avhengig av flere kompetanseomrader enn havforskning, som blant annet gkonomi, administrasjon og IT og data.
HI er ikke lannsledende og avhengig av 4 tiltrekke seg kompetanse pa andre faktorer enn lgnn. Ipsos som er globale
markedsforskere og opionionspesialister giennomfarer hvert ar en omdgmmeundersgkelse hvor flere av Norges
statlige etater blir rangert*t. | omdgmmeundersakelse fra 2023 er Hl rangert som nr. 22 av 97 malte etater og Hl er
plassert pa 5.plass over etater med starst utvikling siste aret (Ipsos, 2023). 1 2011 var HI posisjonert naer «<anonyms, som
vi si at flesteparten av respondentene ikke kjente til HI, eller ikke hadde noen mening. | 2023 svarer 58 prosent at de
hadde et meget godt eller ganske godt inntrykk av HI hvor flesteparten av de resterende ikke hadde noen mening.
Dette viser at HI har gkt eget omdgmme kraftig siste arene, ogsa utenfor forskermiljget.

For a sikre at Hl er i stand til & handtere gkende arbeidsmengde og fremtidig endringer og behov er det essensielt at
instituttet investerer i kompetanse med kompetanse innen IT. HI har allerede satt en ambisjon om & ansette flere innen
data og IT. Utfordringen ligger imidlertid i a tiltrekke seg kompetente ansatte i et konkurransedyktig marked, spesielt
nar instituttet ikke er lannsledende. HI ma derfor fokusere pa 4 tiltrekke seg de som deler instituttets visjon og
motiveres av samfunnsoppdraget.
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Konklusjon 4.4.2 Humankapital, kompetanse

HI har hayt kvalifisert forskerkompetanse som er internasjonalt anerkjent. For a ivare denne styrken, ber HI etablere en
kompetanseplan som setter fremtidige utfordringer i kontekst, og etablerer hvordan HI skal heve kompetanse pa
mellomlang og lang sikt for & imatekomme dette. Det bar falge en plan for a sikre at instituttet ogsa har mulighet til a
rekruttere den nyeste kompetansen pa tross av lav avgang. For & sikre at instituttet skal kunne levere pa fremtidige
behov ma det investeres i strategisk kompetanse samt videre Igfte HI som attraktiv arbeidsplass, spesielt innen
fagretninger som IT og data.
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3.5 Styring og rammebetingelser

At HI skal kunne levere effektivt pa samfunnsoppdraget sitt og navigere en situasjon med gkte brukerbehov og
begrensede gkonomiske rammer krever bade god og langsiktig virksomhetsstyring og For at Hl skal levere effektivt pa
samfunnsoppdrag sitt, samt navigere i en situasjon med gkte bestillinger med et begrenset budsjett ma det foreligge
klar styring. Analysen vil se pa dagens styringsdialog mellom HI og NFD samt virksomhetsstyring hos HI. Dette
inkluderer a vurdere om dagens systemer for prioritering og styring tilstrekkelig understgtter organisasjonens mal og
hvorvidt dialogen med andre departementer og interessenter er hensiktsmessig.

3.5.1 Etatsstyring og virksomhetsstyring

Gir etatsstyringen og virksomhetsstyringen grunnlag for gode prioriteringer?

Som tidligere omtalt forventer badde Naerings- og fiskeridepartementet og Havforskningsinstituttet (Hl) selv at det
fremover vil veere en vekst i antall oppgaver, samtidig som ressursene som er tilgjengelig for d lase disse oppgavene vil
vaere uendret, eller kanskje til og med synkende. Dette er en problemstilling HI deler med en rekke andre virksomheter
i offentlig sektor. | mgte med dette peker Senter for statlig gkonomistyring (nd DF@) i en veileder’ om mal- og
resultatstyring pa at klare prioriteringer og god styring er viktig for & oppna god kvalitet, og 4 utnytte de ressursene som
er tilgiengelig pa en effektiv mate. Farste steg for a oppna dette er ifglge samme veileder & ha overordnede mal og en
strategi for virksomheten. Styringen foregdr bade fra departement til underliggende etat i form av tildelingsbrev,
hovedinstruks og etatsstyringsmgter, men ogsa internt i den enkelte etat, giennom virksomhetsstyring- og planlegging.
Styringssystemet, bade internt, og fra eierdepartementet er illustrert i figur 49. Hl tar erfaring fra forskning, kunnskap
og data og generer det til rad og beste praksis som blir tatt ut i rad til forvaltning, naeringsliv og andre brukere.

Vivil i dette analysesparsmalet fokusere pa hvorvidt departementets styring, og Hls eget system for virksomhetsstyring,
er innrettet pa en mate som innebaerer at Hi er rigget til & levere pa sitt samfunnsoppdrag.

Overordnede rammer
Tildelingsbrev, hovedinstruks, etatsstyringsmeater

t

Fastsette mal
Strategi, handlingsplaner

Folge opp, leere og

rapportere
Kunnskap ut i praktisk rad til
forvaltning, naering og andre
brukere

1 !

Prioritere, planlegge og

budsjettere
Opprettelse av prosjekt, fordeling
av ramme, dialog med bestillere

Gjennomfare

Rad, forskning, tokt, datainnsamling, dataforvaltning

Figur 49: Virksomhets- og etatsstyring. Bearbeidet versjon for Hl av rammeverk fra DF@4®

Senter for statlig gkonomistyring (2020). Veileder: Resultatmaling - Mal- og resultatstyring i staten
DF@ (uten dato). Virksomhetsstyring Tilgjengelig fra: https://dfo.no/fagomrader/etats-og-virksomhetsstyring/virksomhetsstyring
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Departementet praktiserer mal- og resultatstyring i etatsstyringen. Dette innebaerer at det er utviklet et sett delmal og
indikatorer som instituttet males pa. Instituttet rapporterer pa disse malene i sin drsrapport. Malstyring er imidlertid
ikke en engangshendelse hver oktober ndr Prop. 1 S fremlegges - det er en kontinuerlig prosess som krever handling,
evaluering (vurdering av om en gjer de rette aktivitetene for & na malet) og revidering (mal som er relevante i dag,
kan veere irrelevante i morgen). Dette er relevant bade for den interne virksomhetsstyringen ved instituttet, og for
departementets etatsstyring. Malene bgr veere SMARTe*?:

SPECIFIC — malene ma veere tydelig nok til at det svarer ut i) hva som skal oppnas, ii) hvem som er
ansvarlig, og iii) hvilke aktiviteter som ma gjares for & na det.

MEASURABLE - malet ma veere malbart for & kunne evaluere om man har lykkes eller om man er pa vei
mot a lykkes. Méalbarheten kan veere ja eller nei. Kan veere flere maleindikatorer per mal.

ACTIONABLE/ACHIEVABLE - ma veere klart hva som ma til for a na malet. Uklare mal eller mal som
krever en rekke aktiviteter kan eventuelt «lgses» ved a dele opp malet til flere delmal. Kan veere harete,
ikke umulig.

RELEVANT - ofte har man for mange mal som farer til at man jobber mot feil/uviktige mal. Bedre med fa
gode mal enn mange darlige. Tommelfingerregel: finn mal som kan oppnas med minst mulig innsats og
start med disse.

TIME BOUND - tidsfrist for nar malet skal veere nadd. Viktig for a falge opp framgang og for a planlegge
aktiviteter i tid. Mal med tidsfrister er ogsa mer motiverende enn «evige» mal.

De overordnede fgringene og samfunnsmalene (effektene i resultatkjeden) instituttet skal oppna skal angis i
eierdepartementets overordnede styringsdokumenter. Departementets styring, giennom hovedinstruks og
tildelingsbrev, er pa et sett sveert overordnet knyttet til hovedmalet om at instituttet skal veere en kunnskapsleverander
til forvaltningen, og pa et annet sett sveert detaljert, og angir konkrete bestillinger som skal leveres pa.
Styringsdokumentene er etter var vurdering i mindre grad innrettet mot & sette overordnede strategiske og langsiktige
mal og & angi hvilke samfunns- eller brukereffekter som skal oppnas. Det er i mindre grad informasjon som bidrar til at
HI kan gj@re overordnet strategisk ressursprioritering opp imot forvaltningens behov. | intervju med instituttet selv
fremheves det at det i styringsdialogen blir lagt vekt pd autonomi, og at departementet i stor grad lar instituttet innrette
sin virksomhet pa den maten instituttet selv anser som hensiktsmessig, sa lenge de oppgavene som er fastsatt i
hovedinstruks og tildelingsbrev leveres pa. Det er departementet som fastsetter hva det skal forskes pa, mens
instituttet star fritt til & velge selv hvordan det skal forskes pa temaene departementet har bedt om.

Autonomien som gis instituttet henger sammen med at instituttet skal drive forskning pa internasjonalt toppniva og at
det derfor er behov for & legge opp forskningsaktiviteten som mater de internasjonale standarder og faglige krav som
gjelder pd omradet. Autonomien er ogsa et resultat av behovet for faglig uavhengighet vis-a-vis departementet og
andre forvaltningsakterer. Dersom det sendes bestillinger som legger faringer pa hvilken konklusjon som er gnskelig i
instituttets radgivning (for eksempel at det skal hentes ut flere marine ressurser) kan dette veere en trussel mot
instituttets faglige integritet, og for kvaliteten pa rddene og kunnskapsgrunnlaget som leveres. Departementets
etatsstyring ma derfor balansere et behov for pa den ene siden a sgrge for at instituttet prioriterer de riktige
oppgavene og leverer pa de samfunns- og brukereffektene de skal, og & pa den andre siden ha hay bevissthet pa &
unnga a legge faringer pa hvilke konklusjoner instituttet skal levere. Dette behovet ivaretas ogsa av at det i
hovedinstruksen fastsettes at HI skal en ha en fri og uavhengig rolle i alle faglige sparsmal.
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Styringsindikatorene som falges opp i tildelingsbrevet dekker His tre delmal. Nedenfor fremstilles en samlet,
overordnet evaluering av kvaliteten pa styringsindikatorene som benyttes. Innenfor delmalet forskning er indikatorene
relativt sterke, men innen de andre to delmaélene kan det veere et forbedringspotensial. Etter Deloittes vurdering er det
mest potensial knyttet til gkt relevans i indikatorene som velges, og for tydelige og tidsbestemte malsettinger. Mange av
indikatorene har ikke tilhgrende resultatkrav, som gjer det krevende 4 falge opp HI sin utvikling.

SPECIFIC : : .—I + Maélene er detaljerte, og spesifikke
1 1 1 + Det er etablert malbare styringsindikatorer
MEASURABLE I I . 1 - lkke alle malene har tilhgrende indikatorer

+ De fleste malene synes a vaere oppnaelige

- Enkelte av malene ligger utenfor instituttets kontroll
- Malbildet for instituttet har ikke blitt redusert i lys av redusert
gkonomisk handlingsrom

ACTIONABLE/ L . I
ACHIEVABLE !

- Styringsindikatorene er ikke tydelig knyttet til samfunns- og
brukereffekter
RELEVANT 00— ]

- Forskning males i publikasjonspoeng o.l. og ikke hvor
relevant forskningen er for samfunnsoppdraget

+ Arlig rapportering p& malene

TIME BOUND —@—

@ Manglende flerarig planlegging

Som omtalt i kartleggingen lykkes HI i dag stort sett a levere pa de oppdrag og bestillinger instituttet mottar, samtidig
som det tilsynelatende er et etterslep pa infrastruktur- og datasiden. Samtidig kommer det ogsa frem at det pa tvers av
instituttets ansvars- og arbeidsomrader tilkommer stadig flere oppdrag og oppgaver uten at det ogsa felger med
ytterligere ressurser. | styringen av instituttet legger departementet i dag i stor grad vekt pa autonomi. Som vist i
kartleggingsdelen fastsetter departementet hva Hl skal levere p3, og prioriterte omrader, men legger i liten grad
faringer for hvordan HI skal oppna dette. Departementets overordnede styring gir dermed instituttet stor autonomi i
hvordan det skal lgse sine oppgaver. Samtidig fastsettes det ogsa i tildelingsbrevet at HI konkret skal prioritere a svare
pa bestillinger fra Fiskeridirektoratet og Mattilsynet, og overordnet at instituttet skal levere rad til forvaltningen. Dette er
videre fastsatt i hovedinstruks, hvor det angis at instituttet skal gi kunnskapsbaserte rad til NFD, Fiskeridirektoratet,
Mattilsynet og andre relevante myndigheter. | praksis har dette innebaret at departement og forvaltningsorgan kunne
sende bestillinger direkte til HI, som instituttet iht. tildelingsbrev og hovedinstruks skal besvare. Dette er noe moderert i
tildelingsbrev og hovedinstruks fra og med 2024. Bestillingene fra avrige forvaltningsaktarer gar ikke via departementet,
og det er opp til instituttet a prioritere mellom bestillingene innenfor grunnbevilgningen instituttet er gitt, og

kapasiteten ved instituttet. Samtidig som tildelingsbrev har angitt hva som skal prioriteres innenfor rammen, er det
typisk ikke angitt hva som eventuelt kan nedprioriteres.
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Styringen fra departementet gir dermed en stor grad av operasjonell autonomi pa den ene siden, samtidig som
handlingsrommet til instituttet begrenses av hgy ettersparsel etter instituttets tjenester i form av bestillinger av rad og
kunnskapsgrunnlag. Det strategiske handlingsrommet har blitt videre innsnevret av at instituttet sitter pa en tung
infrastruktur og faste, gientakende oppgaver knyttet til bl.a. tokt og datainnsamling, noe som binder opp store deler av
budsjettet. Det er i styringsdialogen i dag fa vurderinger av prinsipper for hva som skal prioriteres eller hvilke
markedssviktomrader instituttet skal bidra til & korrigere. Dette snevre handlingsrommet kan ogsa vanskeliggjare
strategisk styring av hvilke kompetanseomrader instituttet skal satse pa a bygge opp, og hvilken infrastruktur det er
nedvendig & holde seg med.

Kartleggingen viser at dersom instituttet er utfordret pa kapasitet, eller opplever et trykk pa bestillinger fra
enkeltbrukere avklares dette i dag fra sak til sak pa lederniva, mellom bestiller og institutt. Dette er et system som har
fungert i en situasjon hvor instituttet har hatt en forholdsvis god finansiering fra departementet, men som blir utfordret
av gkende behov for instituttets tjenester, og en samtidig utflating (eller realnedgang) i bevilgningene. En lgsning pé
dette kan veere at NFD innferer en strengere styring av hvilke bestillinger som gar til instituttet fra departementene, og
en klarere avgrensning av hvilke bestillinger som kan sendes til instituttet pa etatsniva. For at instituttet skal kunne
levere pa det som det md gjere, kreves det en bevisst prioritering av disse oppgavene, og en tilsvarende nedprioritering
av oppgavene som ikke vurderes & veere like relevante.

Hoveddelen av prioriteringsgvelsen vil matte gjares av instituttet selv. Dette gjgr det viktig at instituttet fremover gjar
gode prioriteringsgvelser, sett opp mot kost, nytte og malene for instituttet, og at instituttet stgttes i dette av
departementet, blant annet med overordnede, flerdrige mal.

Manglende tilbakerapportering om hva som er bestilt medfgrer ogsa at etatsstyrer i Naerings- og fiskeridepartementet
ikke har oversikt over ressurssituasjonen, eller «presset» pa instituttet. | svar pa spgrreundersekelsen blir det fra én
respondent pekt pa at HI sitt ansvarsomrade i dag er sveert bredt, og at instituttet sliter med a oppna faglig helhet. Det
pekes videre pd at det ikke ngdvendigvis er god bestillerkompetanse hos bestillerne, og at det sendes bestillinger som
instituttet i dag ikke har faglige forutsetninger for a lgse. Dette indikerer at det er behov for mer strategiske
prioriteringer for HI sin virksomhet, bade fra departementet og fra instituttet selv.

Samtidig farer klima- og miljgendringene og andre eksterne utviklingstrekk til at det er et gkt behov for innsats knyttet
til instituttets kjerneoppgaver. Dette gir seg blant annet utslag i at bestandsvurderinger ma gjares oftere, og et stadig
tiltakende behov for miljgovervakning. Miljgovervakning er et fremvoksende behov som delvis er pa siden av de
tradisjonelle, sektorbaserte oppgavene instituttet har hatt knyttet til fiskeri- og havbruk.

Instituttets egne handlingsplaner peker i retning av at effektivisering skal kunne bidra til & gi «<mer for mindre». Slik
effektivisering skal ifglge handlingsplanene finne sted gjennom ny teknologi og metoder pa infrastruktursiden. Som det
blir omtalt i kap. 4.6. kan den gkonomiske situasjonen for instituttet og at det er utfordrende med langsiktige
investeringer forhindre at effektiviseringstiltak kan bli giennomfart. Dette fordi det ikke ngdvendigvis foreligger midler til
a lafte investeringer som kan gi effektiviseringstiltak pa sikt.




Strategisk gjennomgang av Havforskningsinstituttet

Naermere om intern virksomhetsstyring

Kartleggingen viser at instituttet er organisert som en matriseorganisasjon. Den interne virksomhetsstyringen ved
instituttet er organisert rundt programomradene og forskningsomradene. Instituttet er ikke organisert med en
virksomhetsstyringsfunksjon som har et overordnet ansvar for elementene innen virksomhets- og etatsstyring som er
skissert i figur 49. Som tidligere vist gir departementet, til tross for enkelte detaljerte oppgaver, en stor grad av
autonomi til instituttet noe som gir et stort behov for at instituttet selv har et bevisst forhold til hvilke samfunnseffekter
instituttet skal bidra til, og hva som ligger innenfor eller utenfor instituttets samfunnsoppdrag. Styringssignaler fra
departementet besvares og operasjonaliseres giennom & opprette forskningsprosjekter, samt gijennom prioritering av
midler til infrastruktur for innsamling og forvaltning av data, og forsgksstasjoner. Fordeling av midler og ressurser pa
tvers av programomradene gjgres med utgangspunkt i bestillingene og styringssignalene fra departementet.

| tillegg til styringssignalene fra departementet har instituttet en strategi som bade er basert pa styringssignalene, og pa
instituttets vurdering av forventede behov og utviklingstrekk knyttet til samfunn, klima, miljg og brukere. Dette er etter
var vurdering et godt tiltak for & sette langsiktig strategisk retning for HI. Til HiIs virksomhetsstrategi er det utarbeidet
handlingsplaner for hvert av programomradene. Dette anses ogsa som positivt, men handlingsplanene kunne vaert mer
omforent, og i starre grad veert basert pa en overordnet nedbryting av prioriteringer fra et helhetlig
virksomhetsperspektiv.

Det er ikke satt opp maltall eller andre indikatorer tilknyttet strategien eller handlingsplanene. Det er heller ikke satt
maltall for indikatorer i resultatkjeden, som gjgr det vanskelig a vurdere i hvilken grad resultatene beskrevet i
resultatkjeden er tilfredsstillende. His oppfalging av resultater baserer seg i hovedsak pa styringsindikatorer fastsatt av
departementet, i tillegg til utvalgte mengdetall og analyser av kapasitetsutnyttelse pa forskere og infrastruktur i
arsrapport, samt fagfellevurderinger av forskningen. Etter Deloittes vurdering er det potensial for d videreutvikle en mer
helhetlig struktur for malindikatorer og maltall for HI som virksomhet. Dette vil sette HI i stgrre stand til 4 falge opp
virksomhetens egen fremdrift, prioritere mellom bestillinger og synliggjgre verdien av prosjektene og innsatsen.

HI bryter i dag ned ressursbruk pa noen av hovedaktiviteter innen hvert delmdl. Dette er positivt for & fa stagrre kontroll
pa ressursbruk, og for & kunne vurdere om ressursene prioriteres riktig. Det kan veere hensiktsmessig at instituttets
ressursbruk i enda starre grad knyttes til instituttets resultatkjede. Dette vil i enda stgrre grad bidra til prioriteringer og
vurdering av kost mot nytte. Et grep kan veere & knytte hele gkonomimodellen til aktiviteter og tjenester i resultatkjeden
for & ha bedre helhetlig oversikt over ressursbruk pa innsatsfaktorer, aktivitetene og tjenestene skapes.

Det kan etter Deloittes vurdering veere behov for en styrking av den interne virksomhetsstyringsfunksjonen, for slik a
legge til rette for bedrede prioriteringer, gevinstuthenting, og en styrket flerarig planlegging. Dette vil sarlig veere viktig i
en situasjon ettersparselen etter instituttets kunnskapsgrunnlag og rad knyttet til klima, natur og nye havnaeringer vil
veere tiltakende.

Konklusjon 4.5.1 Styringsdialog og virksomhetsstyring

Det er etter Deloittes vurdering behov for en strengere prioritering av hvordan Hlis ressurser skal benyttes. For & oppna
dette bor det utvikles et sett med prinsipper for hvilke oppgaver og oppdrag som skal prioriteres opp, og hvilke som
eventuelt kan prioriteres ned. Dette kan for eksempel oppnas gjennom mer prinsipielle og overordnede faringer i
styringsdokumentene. Departementet og etatsstyrer i Forsknings- og innovasjonsavdelingen bar ogsa ta en tydeligere
rolle i & styre mengden bestillinger og oppdrag som tilkommer, og instituttet ma i sterre etablere metodikk for a gjere
vurderinger av om nytte star i forhold til ressursbruk nar det tilkommer bestillinger. Slik situasjonen har veert har det
ikke veert store begrensninger pa andre etater og forvaltningsaktgrers mulighet for 8 sende bestillinger til instituttet, og
kapasitetsutfordringer har veert Igst uformelt pa lederniva, noe som ikke har vaert rasjonelt i en situasjon med knappe
ressurser, og hvor oppgavene i de kommende drene trolig ikke vil sta i forhold til finansieringen fra NFD. Deloitte
vurderer det som positivt at departementet i lgpet av prosjektperioden i oppdaterte tildelingsbrev og hovedinstruks
har tatt steg i retning av a regulere tilfanget av bestillinger fra andre etater, og a legge seg pa et mer overordnet niva i
sine egne bestillinger til instituttet.

Det er videre Deloitte sin vurdering at det er potensiale for forbedring nar det gjelder departementets generelle
etatsstyring av instituttet, og for instituttets interne virksomhetsstyring. Dette gjelder for mal- og resultatstyringen i
tildelingsbrev, hvor vi vurderer at det kan veere forbedringspotensiale knyttet til relevans. Det gjelder ogsa for
instituttets interne virksomhetsstyring, hvor vi vurderer at det kan vaere potensiale for & ytterligere styrke denne
funksjonen.
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3.5.2 Samarbeid med andre departement og interessenter

Fungerer samarbeidet med de andre departementene/interessentene pa en
hensiktsmessig mate?

| en veileder fra Direktoratet for gkonomistyring (DF@) om etatsstyring® pekes det pa at eierdepartementet ma innrette
seg slik at etatsstyringen blir et samordnet og koordinert uttrykk for de faglige og administrative interesser og mal som
er relevante for den enkelte virksomhet. Det pekes videre pa at det i etatsstyringsrelasjoner der ulike departementer er
involvert kan bli en tendens til at tildelingsbrev blir sveert detaljerte. Dette fordi de ulike interessentene ansker 4 sikre at
sine behov er ivaretatt. Det pekes videre pa at dette ikke nadvendigvis er hensiktsmessig, og at det bar tenkes gjennom
hvordan styringssignaler fra ulike departement best kan samordnes. Denne tilrddningen fra DF@ gjelder primaert for
etatsstyringsdialog hvor det er flere departementer som er involvert, men er etter var vurdering ogsa relevant for
situasjoner der ulike avdelinger i samme departement er involvert.

Bade internt i Neerings- og fiskeridepartementet og ellers i departementsfellesskapet er det et bredt spekter av slike
brukere og interessenter. | NFD er det forsknings- og innovasjonsavdelingen som er tillagt rollen som etatsstyrer.
Avdelingen har en koordinerende rolle i etatsstyringen, mens nzeringspolitisk avdeling, havbruksavdelingen og
fiskeriavdelingen har faglig styringsinnflytelse pa sine omrader. Disse avdelingene er viktige brukere av instituttet, og
spiller inn sine prioriteringer og behov til etatsstyrer i Forsknings- og innovasjonsavdelingen. | intervju fremkommer det
at gvrige avdelinger i mindre grad har oversikt over His budsjettsituasjon eller den generelle driften pa instituttet. Dette
kan medfare fokus fra disse interessentene pa a sikre at «sine» omrader blir ivaretatt, blant annet gjennom at det i
tildelingsbrev tidvis har blitt inntatt forholdsvis detaljert omtale av leveranser eller andre punkter som instituttet skal
levere pa innenfor omradene til de ulike fagavdelingene.

Utenfor NFD er det en rekke akterer som har en interesse i Hl sitt arbeid. Enten i form av d vaere mottakere av
kunnskap og rad fra HI, og/eller fordi de har et sektoransvar pa omrader som berares av Hls virksomhet. |
departementsfellesskapet gjelder dette i hovedsak Klima- og miljigdepartementet, Utenriksdepartementet og
Energidepartementet. Alle disse er mottakere av kunnskap og rad fra instituttet, enten direkte, giennom sine
underliggende etater eller fordi de har en interesse i saker koordinert av NFD hvor HI har levert kunnskap. Blant disse
aktgrene pekes det pd at KLD og Miljedirektoratet den starste nytten av His overvakning og radgivning. | tillegg har
Kunnskapsdepartementet en interesse i instituttets arbeid, giennom sitt sektoransvar for forskning, og Landbruks- og
matdepartementet har en interesse gjennom sitt ansvar for matpolitikken og dyrevelferd, samt i forbindelse med de
gkologiske konsekvensene av landbruk for kyst- og havomrader. Mattilsynet, hvor LMD har det overordnede
administrative ansvaret, men hvor det faglige ansvaret etter matloven er delt mellom NFD, HOD og LMD er i tillegg en
av de stgrste mottakerne av rad og kunnskapsgrunnlag fra HI. Denne interessen, og behovet fra andre aktgrer vil veere
gkende fremover, i takt med utviklingen av nye havnaeringer, gkt pavirkning pa kyst- og hav fra landbasert aktivitet,
klimaendringer, og den gkte viktigheten av ivaretakelse av natur.

I intervju fremkommer det at andre departementer gjerne skulle medvirket i styringen av Havforskningsinstituttet i
starre grad. | dag spiller disse departementene ikke inn pa tildelingsbrevet til HI, men har mulighet for a8 benytte
instituttets kompetanse, blant annet giennom oppdrag med direktetildeling over sitt budsjett, slik tilfellet er for
Utenriksdepartementet, eller giennom en underliggende etats anskaffelser og anbud, slik tilfellet er for
Miljadirektoratet. Instituttets egen oversikt over innsats knyttet til rad i 2022 viser imidlertid at den store tyngden av rad
og kunnskapsgrunnlag leveres til NFD og underliggende etater av NFD. Her regnes ikke mer eller mindre automatiserte
dataforesparsler, slik som til Sokkeldirektoratet, med.

En rekke interessenter har giennom prosjektet i giennomfarte arbeidsgruppemater etterlyst en starre grad av
samordning pa tvers av departementsfellesskapet for a styrke etatsstyringen. Det har blant annet blitt pekt pa at havet
ikke fglger den norske departementsinndelingen, noe som gir et direkte behov for koordinering og samordning pa tvers
av sektoromrader- og ansvar. Dette bergrer ogsa ansvars- og rollefordelingen mellom de ulike havrelaterte kunnskaps-
og forskningsaktarene. Det er ogsa i arbeidsgruppemgter blant annet blitt pekt pa at det er enklere a bruke ens «egen»
underliggende etat til giennomfaring av utredninger, og at dette kan medfgre oppbygging av parallell kompetanse og
kapasitet i forvaltningen. Dette kan tilsi at det bgr vurderes om det bgr gis enklere og stgrre adgang for andre
sektordepartement a benytte Hls tjenester. | den ytterligere oppgaver tilknyttet andre sektordepartementet legges til
Havforskningsinstituttet bar det falge med finansiering til dette. Dette blir naermere omtalt i kap. 4.6.
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Som omtalt i kap. 3.3 har en rekke andre aktarer utenfor offentlig forvaltning og departementsfellesskapet en direkte
interesse i Havforskningsinstituttets virksomhet og/eller samarbeider med instituttet om faglige sparsmal. Instituttet var
tidligere organisert med et uavhengig styre, men dette ble awiklet i 2011. | en evaluering av Havforskningsinstituttet i
2011 blir det pekt pa at noe av bakgrunnen for opprettelsen av styret var en frykt for at det skulle veere en for tett
kobling til forvaltningen. Underforstatt her er, slik Deloitte forstar det, at en for tett kobling til forvaltningen kan medfere
at instituttet leverer rad og kunnskapsgrunnlag som er politisk etterspurt, og at dette kan ha konsekvenser for
instituttets faglige uavhengighet. Kartleggingen har ikke gitt holdepunkter for at instituttets uavhengighet vis-a-vis
forvaltningen er tema i dag. Det kan imidlertid veere prinsipielt problematisk a la naeringsliv og andre aktgrer som har
gkonomiske egeninteresser delta i styringen av instituttet. Det kan likevel veere tilradelig d i starre grad involvere
interessenter i instituttets arbeid og prioriteringer, slik styret bidro til tidligere. Dette kan for eksempel Igses gijennom 4
etablere formaliserte referansegrupper, eller andre kanaler hvor instituttet kan fa innspill fra naeringsliv og andre
interessenter, som departementet som etatsstyrer ikke har forutsetning for a gi.

Konklusjon 4.5.3 Dialogen med andre departementene/interessenter

Hl er et viktig verktay for & sikre et godt kunnskapsgrunnlag for forvaltningen av marine ressurser, og for den bredere
havpolitikken. Brukerne av kunnskapsgrunnlaget er mange, og det er etter var vurdering potensiale for enda mer
effektiv utnyttelse av Hls kunnskapsproduksjon utenfor eierdepartementet. Dette fordrer imidlertid en bred involvering
i etatsstyringen, og at styringsdokumentene i starre grad gir uttrykk for koordinerte behov, pa tvers av
departementsfellesskapet og forvaltningen ellers. Det fordrer ogsa at det etableres finansieringslgsninger og
belastningsfullmakter fra departement som ved en slik endring i sterre grad enn i dag vil motta kunnskapsgrunnlag fra
HI som er tilpasset departementets gnsker og behov.
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3.6 Finansiering og ekonomi

Det er avgjerende at rammevilkar som finansiering og gkonomi legger til rette for at Hl kan levere pa sitt
samfunnsoppdrag. | kartleggingen kom det frem at Hls gkonomi har vaert presset de seneste drene, og det et behov for
a vurdere om det finnes betydelige omrader for & ake His gkonomiske handlingsrom.

3.6.1 Tilknytningsform

Hva er hensiktsmessig tilknytningsform for HI fremover?

Begrepet tilknytningsform er av formell, rettslig art og betegner relasjonen mellom en virksomhet og staten.
Tilknytningsformen legger bl.a. rammer for departementets styring og virksomhetenes handlefrihet. Tre overordnede
elementer kan bruke for & beskrive hva som skiller de ulike tilknytningsformene; Virksomhetens art, graden av rettslig
og gkonomisk regulering og behovet for direkte politisk styring og kontroll.

Graden av rettslig og
gkonomisk regulering
Virksomhetens
art

Behovet for direkte politisk
styring og kontroll

Innenfor statsforvaltningen finnes det tre ulike tilknytningsformer; Ordinaert forvaltningsorgan (bruttobudsjettert
virksomhet), forvaltningsorgan med saerskilte fullmakter (nettobudsjettert virksomhet) og forvaltningsbedrift.
Bevilgninger til statlige virksomheter reguleres av bevilgningsreglementet. Bevilgningsreglementet § 3 inneholder en
rekke grunnleggende prinsipper som statsbudsjettet skal baseres pa, hvor de viktigste prinsippene er; Ettarsprinsippet,
fullstendighetsprinsippet, kontantprinsippet og bruttoprinsippet.

Bevilgningsreglementet slar fast at budsjetterminen er ett ar og felger kalenderaret. En konsekvens av ettarsprinsippet
er at bevilgninger som ikke er brukt innen utlgpet av budsjettaret, faller bort og restmidlene gar tilbake til statskassen.
Det fremgdr imidlertid av § 5 tredje ledd noen unntak fra regelen om at ubrukte midler ikke kan overfgres til neste ar.
Kombinasjonen av ettarsprinsippet og kontantprinsippet farer til at utgifter som skal belastes innevaerende ars
bevilgning ma vaere belastet innen 31. desember. Etter bevilgningsreglementet § 3 fierde ledd skal utgifter og inntekter
fores opp i budsjettet med brutto belgp, noe som innebaerer at Stortinget bevilger utgifter og inntekter hver for seg
selv om de refererer seg til samme virksomhet. Dette gijennomfares ved at utgifter og inntekter bevilges brutto under
ulike kapitler, men med et nummereringssystem som viser sammenhengen. Bruttoprinsippet sgrger blant annet for at
man far en brutto budsjettmessig vurdering av samtlige utgifter og inntekter.

De fleste statlige virksomheter er organisert som en bruttobudsjettert virksomhet, og generelt er det slik at denne
modellen benyttes dersom virksomhetens art, oppgaver og formal ikke tilsier at det bar veere systematiske unntak fra
enkelte av de grunnleggende bestemmelsene. Som det fremgar over medfarer bruttoprinsippet at inntekter og utgifter
ikke uten videre sees i sammenheng, og at virksomheten far bevilget og rapporterer sine utgifter og inntekter pa ulike
kapitler og poster i statsregnskapet. Bruttobudsjetterte virksomheter har ikke tilgang pa likvide midler, men har en
trekkrettighet i Norges Bank. De har ogsa begrenset adgang til overfaring av midler mellom ar.
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Forvaltningsorganer med saerskilte fullmakter omtales ofte som nettobudsjetterte virksomheter, fordi den vanligste
seerskilte fullmakten er unntak fra bruttoprinsippet. Nettobudsjetterte virksomheter far som hovedregel sine
bevilgninger bevilget pa et kapittel og en post, uten at det er skilt i utgifter og inntekter. Nettobudsjetterte virksomheter
far sin bevilgning i likvide midler, og de har i starre mulighet til overfaring av midler mellom éar. De fleste
nettobudsjetterte virksomhetene har ogsa en stor andel eksternfinansiert virksomhet, dvs. at de i tillegg til inntekter fra
bevilgning ogsa har ekstern finansiering i form av tilskudd og/eller transaksjonsbaserte inntekter.

Bruttobudsjetterte virksomheter Nettobudsjetterte virksomheter
Seerskilte « Har liten eller intet kommersielt potensial » Haristerre grad kommersielt potensiale
kjennetegn » Mottar bevilgning etter bruttoprinsippet, dvs. at inntekter og *  Ma unnga kryss-subsidiering mellom
utgifter bevilges og rapporteres hver for seg samfunnsoppgaver og kommersielle oppgaver
Rapporterer til statsregnskapet iht. kontantprinsippet + Rapporterer til stats-regnskapet og avlegger
Skal fgre virksomhets-regnskap etter de statlige virksomhetsregnskap etter
regnskapsstandardene (SRS) senest fra 1.1.2027 periodiseringsprinsippet iht. de statlige
Har ikke likvide midler, men en trekkrettighet i Norges Bank regnskaps-standardene (SRS)
Statsraden har ansvar for alle disposisjoner +  Mottar likvide midler pa bankkonto
Har som hovedregel ikke eget styre « Statsraden har ansvar for alle sider ved

virksomheten, men unntak av omrader som er
dekket av fullmakten
* Har egetstyre

Eksempler « Departementer, direktorater, ulike tilsyn, Forsvaret, NAV, Statens » Universiteter og hggskoler, ulike institutter
vegvesen, Politiet, Kartverket, Statistisk sentralbyra

Havforskningsinstituttet er i dag organisert som et ordinaert forvaltningsorgan (bruttobudsjettert virksomhet). Dette
innebeerer at HI sine inntekter og utgifter bevilges separat, og at de saledes ogsa rapporterer utgifter og inntekter hver
for seg. Med medfarer ogsa at HI rapporterer manedlig til statsregnskapet iht. kontantprinsippet, og at de har
begrensede muligheter til overfaring av midler mellom ar.

Gjennom kartleggingen er det flere interessenter som har fremmet argumenter for at Hl bar endre tilknytningsform fra
bruttobudsjettert til nettobudsjettert virksomhet, for pa den maten a skaffe seg starre gkonomisk handlingsrom.

Det fremgar imidlertid av tildelingsbrevet for 2024 at HI allerede i dag har utvidede fullmakter som i praksis gir
tilneermet samme handlingsrom pa oppdragsvirksomheten som om HI hadde veert nettobudsjettert. HI har fullmakt til
a overskride bevilgningen under kap. 923, post 21, mot tilsvarende merinntekter inder kap. 3923, post 01. | tillegg er
det ogsa gitt fullmakt til & overskride bevilgningen under kap. 926, post 21 mot tilsvarende merinntekter under kap.
3926, post 01. Videre har Hl ogsa fullmakt til & overskride bevilgningene under kap. 923, post 21 og kap. 926, post 21 i
forbindelse med giennomfaring av bestemte oppdragsprosjekter, mot tilsvarende kontraktsfestede innbetalinger til
disse prosjektene under henholdsvis kap. 3923, post 01 og kap. 3926, post 01.

Slik vi ser det vil en endring av tilknytningsform ikke medfere gkt finansiering, selv om den vil kunne fare til noe statte
fleksibilitet i gkonomistyringen mht. disponering av midler over ar slik at man lettere vil kunne foreta mindre
investeringer og planlegge vedlikehold over tid. Det er imidlertid ogsa et krav i bevilgningsreglementet om at alle poster
skal budsjetteres realistisk, sa det er heller ikke gitt at en slik endring vil gi stgrre gkonomisk handlingsrom.

En overgang til nettobudsjettering vil ikke medfgre gkt mulighet til & gjgre starre investeringer i f.eks. i nye skip og ny
infrastruktur. Kartleggingen viser at HI ogsa har stort behov for tilpasset vedlikehold og ulike utbedringer fremover,
spesielt pa digitalomradet. For mindre investeringer, oppgraderinger og planlegging av vedlikehold vil en overgang til
nettobudsjettering kunne gi gkt handlingsrom og fleksibilitet, seerlig mht. flerdrig planlegging og prioritering. Samtidig
kan det ogsa legges til rette for flerarige investeringer ved bruttobudsjettering. Selv om Igpende driftsposter (01 poster)
har begrensninger pa overdragelse til senere ar, kan saerskilte driftskostnader som for eksempel brukes til vedlikehold
og klassing, (20 poster) ha overfgring over flere ar for a stette langsiktig planlegging og investering. For & gke
muligheten for langsiktige investeringer ma Hl legge frem beslutningsgrunnlag. Tilsvarende gjelder egne poster for
store investeringer (30 poster). Det er ogsa etablert praksis hos flere bruttobudsjetterte virksomheter at det jevnlig
bevilges midler pa post 45 som kan benyttes til ulike starre oppgraderinger og utskifting av utstyr. Post 45 har normalt
stikkordet «kan overfares» som ogsa gir fleksibilitet over ar. Videre er det ogsa mulig & benytte midler som er bevilget
over post 01 til investeringer pa post 45, og det finnes ogsa en adgang til & sgke om overskridelse av bevilgning pa post
01 med inntil 5% mot tilsvarende inndekning i pafalgende tre budsjett ar.
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Var vurdering er at den finansieringsstrukturen HI har i dag allerede legger til rette for den fleksibiliteten HI trenger for
fremtiden. Utfordringen vil vaere d utforme tilstrekkelig gode beslutningsgrunnlag som viser det gkonomiske rasjonale

for de investeringene Hl vil trenge i arene fremover. Vi ser at flere statlige virksomheter som eier og drifter omfattende
infrastruktur i sterre grad har permanente bevilgninger pa ulike investeringsposter (post 30-49), slik at det i sterre grad
kan legges til rette for langsiktighet, bade i investeringer, oppgraderinger og vedlikehold.

De fleste nettobudsjetterte virksomheter en relativt hgy andel eksterne inntekter. Beregninger viser at HI i dag har
eksternfinansierte inntekter pa i underkant av 40%. Inntrykket giennom intervjuer er at det er et kommersielt potensial
for & gke denne andelen ytterligere. Erfaringsmessig foretas det relativt sjelden endringer av tilknytningsform. En
endring bar alltid vaere godt begrunnet opp mot virksomhetens art og oppgaver. Det bar ogsa gjeres grundige
vurderinger av de ulike konsekvensene av en endring, bdde mht. departementets behov for styring og virksomhetens
behov for fleksibilitet mht. finansiering og gkonomisk styring.

Som beskrevet over er det et mulighetsrom for gkt kommersiell virksomhet hos HI. Vi har imidlertid giennomfert en
analyse av Hls rolle, beskrevet i delkapittel 4.1, som viser til at det skal vaere en tydelig prioritering av forvaltningens
behov fremfor fortsatt kommersiell utvikling. Som nevnt bgr en eventuell endring av tilknytningsform ha direkte
sammenheng med virksomhetens hovedoppgaver og fremtidige rolle. Nar det er gitt styringsmessige faringer om at HI i
fremtiden skal prioritere sitt samfunnsoppdrag og forvaltningens behov fremfor gkt andel kommersielle oppgaver, er
dette ogsa en faktor som bidrar til at vi konkluderer med at pa det ndvaerende tidspunkt ikke er hensiktsmessig a endre
tilknytningsform.

Konklusjon 4.6.1 Tilknytningsform

Gitt at HI skal bevare sin primaerrolle som statte til forvaltningen, og begrense gkning i ekstern finansiering, vil
anbefalingen veere a bevare navaerende tilknytningsform. For & imgtekomme utfordringer knyttet til investeringer kan

HI bruke eksisterende post-struktur i navaerende tilknytningsform. HI ma arbeide aktivt med a forbedre virksomhets- og
gkonomistyringen for & utvikle et godt underlag til beslutninger og unnga omrader med underfinansiering.

HI far i dag seerskilt tildeling for vedlikehold og drift av forskningsfartey pa kapitlene 926 og 3926
Havforskningsinstituttet, forskningsfartay, mens midler til gvrig drift av Havforskningsinstituttet gir pa kapittel 923/3923.
Begge kapitlene har driftsbevilgninger pa post 01 og 21.

Et alternativ som vil kunne skape noe starre handlingsrom for Havforskningsinstituttet, saerlig mht. langsiktig
planlegging og overfering av midler over ar, vil vaere a sld sammen bevilgningene pa kapittel 923/3923 og 926/3926.
Erfaringsmessig ser vi at det er flere statlige virksomheter som har skaffet seg gkt handlingsrom ved bruk av feerre
kapitler. Dersom man ser bevilgningene pa kap. 923 og 926 under ett vil f.eks. bdde overfgringsadgangen pa 5% og
budsjettfullmakten om overskridelse pa 5% pa driftspost gi en noe starre fleksibilitet og et starre handlingsrom.
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3.6.2 Finansiering

Virker det a vaere samsvar mellom oppdragsomfang og bevilgning i dag?

Kartleggingen viser til en realnedgang i bevilgninger til HI de siste arene, samtidig som utvikling i tildelingsbrev over tid
viser at rollen og ansvarsomradet til HI ikke er redusert. Det har ikke blitt gjort betydelige nedprioriteringer av omrader
eller aktivitet. Dette kombinert med gkte driftskostnader, blant annet drevet av strgm og drivstoffpriser gjor at HIs
gkonomi har vaert presset de siste arene.

Fremtidige forventninger, med henvisning til utviklingstrekkene beskrevet i kartleggingen, viser et gkt behov innen
havforskning og forvaltning av marine ressurser. Dette knytter seg blant annet til klima- og miljgendringer, sameksistens
med nye naeringer som hawind og utvinning av dyphavsmineraler, og gkt aktivitet og behov i kystnaere strgk. |
intervjuer vises det samstemthet om at bestillingene til Havforskningsinstituttet allerede har gkt i mengde og strekker
seg ut over et bredt spenn av nye tema og omrader.

@kende utvikling i aktivtetsniva og nedgang i bevilgninger gir manglende samsvar mellom finansiering og
oppgaver/ansvar, og skaper et behov for d justere opp finansiering eller justere ned oppdrag og/eller aktivitet. Dersom
HI skal kunne ta starre, langsiktige roller pa nye omrader ma det fglge langsiktig finansiering. Reelle prioriteringer ma
foretas i oppdragsbeskrivelse dersom Hls finansiering blir ytterligere innskrenket.

| tillegg kommer utfordringene som er skapt av etterslep pa vedlikehold samt behov for et betydelig laft pa digitalisering
og ny infrastruktur, som er beskrevet i delkapittel om infrastruktur. Disse investeringene vil pa sikt medfgre
effektivisering, og gkte vedlikeholdsinvesteringer vil ogsa vaere ngdvendig for a unnga store kostnader i fremtiden.
Dette betyr at det er ngdvendig at HI evner & legge til rette for en «pukkelinvestering» i tiden fremover. Med dagens
allerede stramme budsjetter er det ngdvendig & bade innhente friske midler og omprioritere mer av dagens
driftsmidler til investeringsmidler.
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Finnes det tydelige omrader for nedprioritering eller effektivisering?

Som bemerket ovenfor har HIs gkonomi veert presset de siste arene. HI arbeider med a redusere kostnader og
prioritere tgffere mellom oppgaver og prosjekter, men det bar ogsa vurderes om det er starre ansvarsomrader eller
oppgaver som kan nedprioriteres eller effektiviseres for a lette pa gkonomien. Det er viktig & bemerke at analysen
nedenfor ikke er en detaljert analyse av kostnadskutt, men en vurdering av om det finnes omrader innenfor Hls
virksomhet som kan effektiviseres for a oppna betydelige gkonomiske gevinster. Vurderingen gjeres med utgangspunkt
i foregdende analysekapitler. Som beskrevet i tidligere i rapporten, er virksomhetsstyringen og akonomiinformasjonen
til HI koblet til innsatsfaktorer, og ikke aktiviteter eller produkter/tjenester. Det gjar det krevende & beregne omfang av
potensielle besparelser.

Da over 50% av Hls driftskostnader stammer fra lgnn, er ressursbruk tilknyttet medarbeiderne ved Hl et naturlig sted &
se til. Medarbeiderne gjennomfarer forskning og radgivning mot de ulike innsatsomradene, driver rederiaktiviteten
samt administrasjon og HI digital. Tidligere analyse av Hls roller viser at HI stort sett ber fortsette d levere pa de
ansvarsomradene Hl har innen forskning i dag. Mange av disse rollene er langsiktige og lite dynamiske, det vil si at det
stort sett krever like mye ressurser hvert ar, gitt dagens tilgang pa teknologi. Dette gjelder eksempelvis
bestandsovervakning og innhenting av tidsseriedata. Likevel viser analysen at HI pa enkeltomrader har enten
overlappende eller grensende aktivitet til andre forskningsinstitusjoner eller naeringsliv. Basert pa analysen kan Hl
redusere ressursbruk pa utvikling av nye arter, produksjonsmetoder for oppdrett og overlappende omrader med VI
samt redusere virksomhet tilknyttet nye fangstmetoder, nye nzaeringer og nye oppdrettsmetoder som i stgrre grad kan
overlates til naeringene selv. Denne identifiserte muligheten for & redusere ressursinnsatsen er spredt pa tvers av
hovedomradene som HI rapporter sin gkonomi pa og er derfor ikke mulig 8 beregne med dagens tilgjengelige
tallgrunnlag.

| utferelsen av dagens aktiviteter er det tydeligste effektiviseringspotensialet identifisert effektivising av overvakning og
datainnhenting gijennom gkt bruk av ubemannede farkoster og gkt samarbeid om datainnhenting ved bruk av
sensorikk pa forretningsfartay. Effektivisering av overvakning og datainnhenting vil kunne bidra til betydelig
effektivisering i bemanning pa tokt, fartaydrift, behandling av datalgyper mm, selv om det bar bemerkes at
ubemannede farkoster og sensorikk aldri vil erstatte hele kartleggings- og overvakningsbehovet. Avdelingene med
hovedansvar for bestandsovervakning og datainnhenting ved tokt (Marine gkosystem og ressurser og Rederi) utgjer til
sammen over halvparten av personalkostnadene i HI. Kartleggingen viser ogsa at ressursbruk pa delmalet data er klart
hayest, der over 400 millioner kroner gar til overvaking, og over 150 millioner kroner til kartlegging. Ved effektivisering
av dette arbeidet er det stort potensiale for kostnadsreduksjon. Ved denne typen investering bar det vurdere naermere
hvilken kombinasjon av eierskap og leie av infrastruktur som er mest hensiktsmessig, gitt en balanse mellom
investeringsrisiko og driftsvilkar- og budsjetter.

En slik overgang vil ogsa kreve nye investeringer i kvalitetssikringsprosesser, investeringer i n@dvendig utstyr og
velfungerende samarbeidsavtaler. Tilgang pa ubemannede farkoster krever investering i flere ar fremover, og vil ved
gradvis adopsjon kunne gi gradvise gevinster pa lengre sikt. HI har igangsatt arbeid med en investeringsplan og
gevinstrealiseringsplan i forbindelse med Armadastrategien, med oversikt over alternative investeringsmuligheter med
tilharende gevinster i drene fremover. Investering vil kreve betydelige investeringsmidler og driftsmidler pd kort sikt, for
a realisere gevinster pd lengre sikt. Det bidrar altsd ikke til en effektivisering eller lettelse pa gkonomien pa kort sikt,
heller et behov for ytterligere frigjgring av midler.

For en eventuell reduksjon av kostnader ved a effektivisere His gvrige infrastruktur i form av forskningsstasjoner og
laboratorier vil det veere et behov for en neermere vurdering. Forskningsstasjonene pa Austevoll og Matre driver begge
omfattende forskning innen akvakultur. Gjennom kartlegging og analyse er det ikke funnet vesentlige
forskningsomrader eller forskningsprosjekter som er stedsavhengige.

Andre driftskostnader utgjer i underkant av 40% av Hls totale driftskostnader. Ogsa her er det ogsa sveert aktuelt a
vurdere effektiviseringsgevinster. Kartleggingen viser at effekten av spesielt hgye priser pa drivstoff og strem har fert til
gkende driftskostnader de siste drene. Her kan det gjgres mindre taktiske grep for billigere ressurstilgang, men gitt
langsiktighet i roller og oppgaver og markedsstyrte priser, finnes det begrenset potensial her. Det er ikke
hensiktsmessig a gjare flere konklusjoner basert pa tilgiengelig tallgrunnlag, men HI bar fortsette sin innsats med a
effektivisere driftskostnader, da dette trekker pa en betydelig del av instituttets budsjettrammer.
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Finansieres tjenester til andre departementer pa en hensiktsmessig mate?

Det falger av His hovedinstruks at de skal levere kunnskap, réd og data til NFD og andre myndigheter. Deler av
driftstilskuddet HI mottar fra NFD gar derfor til & yte rdd/tjenester til andre departement. Basert pa HIs arsrapport i
2022 bruker Hl om lag 170 millioner kroner pa a levere rad til forvaltningen samlet sett. Det er i noen f4 tilfeller
departement som finansierer HI direkte for konkrete tjenester giennom tildeling over budsjettfullmakter. Eksempelvis
mottok HI'i 2022 rundt 4 millioner kroner fra UD og et mindre belgp fra KLD til bidrag i spesifikke prosjekter. | 2024
kommer hawind og ED/NVE inn som stor finansigr. Den stgrste delen av finansieringen bidrar departementer med
indirekte, giennom underliggende etaters anskaffelser, anbud og offentlige konkurranseutsatte oppdrag. | 2022
registrerte HI 134 millioner kroner i inntekter fra Norges Forskningsrad og 182 millioner kroner fra andre statlige
virksomheter, som til sammen utgjer like under 18% av total finansiering. Dette er da tilknyttet konkurranseutsatte
oppdrag og ikke lgpende rad. Finansiering av bestilte og konkurranseutsatte oppdrag fungerer tilsynelatende bra, men
det som er relevant er a vurdere om rddene og andre lgpende tjenester til andre departement kompenseres pa en
hensiktsmessig mate.

Det er helt vanlig at en statlig virksomhet yter rad/tjenester/aktiviteter til andre statlige/offentlige virksomheter uten at
dette finansieres seerskilt. Utfordringen til HI er at rddene/tjenestene som etterspgrres fra andre departementer gker,
samtidig som det er press pa kapasitet og ressurser. | tillegg er stadig mer av Hls grunnarbeid rettet mot
naturforvaltning, som er KLD sitt domene. Det skaper et behov for a forstd hvor mye ressurser sin brukes pa
rad/tjenester til andre departementer og deres virksomheter, og om dagens finansiering er hensiktsmessig.

HI har i dag ikke tilstrekkelig oversikt og styring over omfang av disse radene/tjenestene/aktivitetene som ytes til andre
departement. Det er gjort et initiativ for 8 begynne & telle rad som gis, malt ved et vektet indekstall, men det finnes ogsa
flere unntak til hva som inkluderes i tellingen. Mangelfull oversikt gjgr det vanskelig & male ressursinnsats og styre om
det er behov for ytterligere finansiering. Dagens maling av ressursbruk pad rad, henvist til i kapittel 3.1.2Aktarlandskap
og grenseflater , indikerer at en betydelig del av de ressursbruk pa rad gir nytte til andre departement.

At det heller ikke er satt tydelige mal/forventninger om hvor mye ressurser det skal brukes pa lgpende rad til andre
departement gjer det ogsa vanskelig a prioritere og sette begrensninger pa ressursbruk pa rad uten tilhgrende
finansiering. Det samme vil gjelde andre effekter som andre departementer nyter goder av uten direkte finansiering -
forste steg vil vaere a kvantifisere ressursbruk og nytten som skapes for andre departement, for d sd inngd i dialog.

Gitt at finansiering fra NFD ikke har gkt, og det stort ikke har blitt tatt betalt for disse rddene/tjenestene/aktivitetene
(utover bestilte oppdrag), settes HI i en skvis. Dersom rad og tjenester til andre departement vil ake fremover ber det
avklares om og hvilken langsiktig rolle Hl skal ha, og om og hvordan det skal gi gkt tilgang pa finansiering. Det kan gjgres
pa flere mater - gkt bevilgning fra NFD, rammeoverfaring eller belastningsfullmakter fra andre
departementer/virksomheter eller en dpning for at HI fakturerer andre virksomheter for sine tjenester. | sd fall trengs
det formell regulering pa hvilke typer tjenester som ytes over driftstilskuddet og i hvilket omfang, for & deretter tar
betaling for tjenester utover dette. Uavhengig av om flere tjenester tas betalt for, anbefales det at HI videreutvikler
systemer og kriterier for finansiering av rdd/tjenester fra andre departement, samt oppfglging av dette.
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Hva er ensket utvikling i ekstern finansiering?

Over 190 parter utgjer HI sin eksterne finansiering, primaert fra offentlige virksomheter. Norges Forskningsrad utgjar
den Klart sterste delen, med over 100 MNOK i 2022. Utover det er det 42 virksomheter som bidrar med over 1 MNOK
hver, mens naermere 150 aktgrer bidrar med under 1 MNOK hver. De 150 virksomhetene finansierer samlet 28 av 619
MNOK. Siden 2018 har det veert en betydelig gkning i ekstern finansiering av HI. |1 2018 mottok HI 478 MNOK, 32% av
total finansiering, og i 2022 var samme var det 619 MNOK, 36% av ekstern finansiering. Budsjett for 2023 viser
tilsvarende fordeling. Gitt at HIs gkonomi har vaert presset de siste drene, har gkningen i ekstern finansiering veert viktig
for & opprettholde aktivitetsniva. Samtidig stilles det spersmal til om gkningen er hensiktsmessig for His utfgrelse av
samfunnsoppdraget.

His hovedinstruks fastsetter at «Eksternt finansiert aktivitet skal veere innenfor rammen av instituttets formal og skal
statte opp om de faglige prioriteringene i de arlige tildelingsbrevene. Eventuelle oppdrag for naeringslivet ma skje pa en
mate som sikrer at instituttets tillit som kunnskapsleverander for forvaltningen ikke blir svekket.». Selv om
formuleringen gir relativt stort handlingsrom, er det tydelig at forvaltningens behov skal vektlegges, og at HI skal sikre
uavhengighet.

Basert pa oppdragets intervjuer samt oversikt over mottak av finansiering fra His eksterne samarbeidspartnere, virker
det ikke i dag a veere en utfordring at HI samarbeider med privat naeringsliv. Det er kun et fatall private selskap pa
finansgroversikten, tilknyttet mindre belgp, og prosjektene er i stor grad samarbeidsprosjekter der HI inngar i en
gruppe forskningsinstitutsjoner.

Derav er det offentlig ekstern finansiering som er hovedkilde til diskusjon i dette tilfelle. Det omfatter nasjonale og
internasjonale oppdrag pa utlysning.

Pa en side gir gkt tilgang til ekstern finansiering HI mulighet til & levere kunnskap der det trengs, primeert til statlige
aktgrer, som de bygger videre pa i kunnskapen de formidler til forvaltningen. Det bidrar ogsa til stordriftsfordeler
gjennom & utnytte His ressurser pa tvers av flere omrader, og @kt akonomisk handlingsrom. Det er ogsa viktig for at HI
skal videreutvikle og bygge viktige samarbeid med relevante aktarer nasjonalt og internasjonalt. A jobbe tettere pa
neeringslivet vil ogsa gi gkt innsikt i utviklingstrekk og mulig bidra til mer innovasjon. Gjennom samtaler med tilsvarende
institusjoner i andre land, eksempelvis Danmark, ser man at flere har modeller der forskningsinstituttet er mer innrettet
mot a konkurrere og giennomfare eksternt finansierte prosjektoppdrag, bade fra offentlige og private aktgrer. De store
fordelene som pekes pa er at man ma opprettholde konkurransekraft og kompetanse for & evne a vinne oppdragene
samt at innsatsen blir styrt etter der behovet er starst.

Pa en annen side kan det stilles tvil til HIs prioritering av forskningsinnsats og uavhengighet dersom ekstern finansiering
blir starre, og seerlig ved oppdrag for private virksomheter. Gjennom samtaler og diskusjoner med bade
departementsniva og Hl virker det ikke hensiktsmessig & @kt oppdrag fra private virksomheter, for a bevare
uavhengighet, som er en av Hls starste styrker i dag..

Nar det gjelder eksterne oppdragsinntekter fra andre offentlige virksomheter kommer det ogsa frem bekymringer
rundt dette, ettersom dette kan dreie forskningsinnsats bort fra forvaltningens uttalte behov. HIs bestillere viser ogsa
bekymring rundt dette, blant annet i His egen brukerundersgkelse der de viser til en frykt for at HI skal sgke alternative
finansieringskilder og distansere seg fra offentlige myndigheter. Intervjuer og sparreundersakelse viser ogsa tydelig
vekt pa at HI skal levere objektivitet og langsiktighet i sine tjenester, og at ekstern finansiering ikke ber utgjere for stor
andel av Hls finansiering. Det kommer ogsa tydelig frem i analysen av Hls roller at deres prioriterte rolle skal vaere a
svare ut forvaltningens behov. Dersom ekstern finansiering utgjer en overveiende del av finansiering, er det fare for at
ressursinnsats og kompetanse ikke har en tydelig sammenheng med forvaltningens behov. Gitt at andelen ekstern
finansiering naeermere seg 40% av Hls inntekter, bar en potensiell gkning i ekstern finansiering vaere begrenset i omfang.

l intervjuer med representanter fra forvaltningen pekes det pa at det er forskjeller i hvilke organisasjoner og
virksomheter som det er attraktivt & gke finansiering fra. NFR og EU pekes pa som virksomheter der det er gnskelig
med gkt finansiering fra siden disse representerer viktige arenaer for ny kunnskap og samarbeid, og at disse aktgrene i
stor grad vil ha overlappende behov pa omrader for kunnskapsutvikling med forvaltningen. Nar en ser til det store
omfanget av mindre oppdragsgivere i dagens portefglje bar det ogsa stilles sparsmal til hvorvidt HI bgr arbeide mot et
sa stort antall eksterne virksomheter. Det er sveert ressurskrevende a bygge tilbudskompetanse og drive
oppdragsprosesser opp mot et bredt sett med aktarer. Hl bar gke bevissthet pa hvilke organisasjoner som utgjgr deres
eksterne finansiering, og innfgre prioriteringsmekanismer for hvilke aktarer og oppdrag det er gnskelig & gi tilbud pa.
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For a veere i trdd med HIs hovedinstruks og prioriteringen av forvaltningens behov, bar det kun dpnes for en begrenset
gkning i andel ekstern prosjekt finansiering. HI bar skape bevissthet og samstemthet rundt en tilsiktet andel

ekstern finansiering og tydelige kriterier for hvilke virksomheter og oppdrag som skal prioriteres. Dette legger til rette
for at ressursinnsats prioriteres der forvaltningen har behov samt for & begrense ressursbruk pa konkurranse om
midler.

Gitt analysen ovenfor vil denne konklusjonen vaere overferbar nar det gjelder bidrag og gaver fra filantroper og andre
privatpersoner. Finansiering via gaver kan og bar falge samme faring i hovedinstruksen om at disse ikke kan ga pa
bekostning av HIs uavhengighet. Det er saledes forskjell pd gaver som er gremerket, eller har konkrete faringer,
ettersom det vil dreie forskningsinnsats og prioriteringer, og gaver som er rene tilskudd til driften eller infrastruktur. For
a skape tydelige skiller bar det utvikles retningslinjer og prosesser for eventuelle mottak av gaver. Uansett ber prioritet
om & veere en uavhengig forskningsakter og prinsipp om a sette forvaltnings behov fremst veere farende for
beslutningene og ressursallokeringen i HI.

Konklusjon 4.6.2 Finansiering:

Gitt at det er gnskelig & begrense ytterligere ekstern finansiering og at det ikke gjennomfares betydelige kutt i HIs
ansvarsomrader, er det ikke hensiktsmessig a ytterligere redusere bevilgninger til HI. Ytterligere begrensninger vil i sa
fall ga ut over evnen til d lase dagens oppdrag med dagens kvalitet, og man ma evt. ogsa nedprioritere omrader
innenfor HIs mandat. HI ma fortsette & drive det gkonomiske forbedringsarbeidet som er startet for & opprettholde
dagens aktivitet.

HI bar ogsa sarge for en formalisert avklaring for omfanget av rdd som dekkes av deres driftsbevilgning og hvilke
tjenester til andre departement de eventuelt skal ta betalt for. Nye potensielle roller mot nye havnaeringer eller
kystomrader vil kreve formalisert rollebeskrivelse og tilhgrende forutsigbare finansieringskilder.

En endring i tilknytningsform vil ikke gi HI tilgang pa flere midler, og det er overveiende argumenter i faver av a bevare
dagens tilknytningsform og operere som en bruttobudsjettert virksomhet. HI ma arbeide aktivt innenfor denne
tilknytningsformen med & underbygge og skaffe vedlikeholdsmidler og investeringsmidler for & sikre en fremtidsrettet
drift.




Anbefalinger
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| dette kapittelet beskrives Deloittes anbefaling for ny strategisk innretning av HI og endringsomrader for & giennomfare
omstillingen. Anbefalingen baseres pa en syntese av analysen og innsikten fra kartleggingen. Fremfor a trekke frem alle
forbedringsomrader, har vi prioritert & lgfte frem prioriterte strategiske endringsomrader hvor vi vurderer at det er
stegrst behov for endring. Anbefalingene har et langsiktig og strategisk perspektiv, med formal om at HI skal kunne
levere best mulig pa sitt samfunnsansvar, pa en robust mate, i drene fremover. Flere av anbefalingene og de foreslatte
tiltakene krever politisk prioriteringer for giennomfering.

Anbefalingen beskrives fagrst pa et overordnet niva, etterfulgt av mer utdypende beskrivelser av hvert endringsomrade,
med tilhgrende konkrete tiltak og gevinstbeskrivelser. Gevinstbeskrivelsene er tidlig fase beskrivelser av gevinster og
andre konsekvenser av endringsomradene som foreslas, i henhold til DF@s veileder for gevinstrealisering.

4.1 Samlet anbefaling

4.1.1 Bakgrunn for anbefalingen

Havene og kystomradene vare star overfor store endringer de kommende arene og tiarene. Klimaendringene ferer til
varmere hav og forandringer i gkosystemene og de marine ressursene. Samtidig farer gkt menneskelig aktivitet til havs,
langs kysten og pa land til gkt press pa gkosystemene og en betydelig gkning i behovet for arealplanlegging i kystnzere
omrader og sameksistens pa tvers av naeringer. For at vi bade skal kunne ivareta naturen og gkosystemene i hav- og
kystomradene, og legge til rette for gkt verdiskaping fra hav- og kystomradene vare, kreves det god, langsiktig
forvaltning basert pa best mulig kunnskapsgrunnlag. Samlet skaper dette gkte behov for His kompetanse og tjenester.
Samtidig star HI ovenfor et strammere finanspolitisk handlingsrom, og en stadig raskere teknologisk utvikling gir bade
muligheter og utfordringer for instituttet.

Gitt disse utviklingstrekkene, ma ogsa Havforskingsinstitutt og norsk havforvaltning endre seg. Var gjiennomgang viser at
instituttet i dag er godt posisjonert til & svare pa disse nye behovene, og at det kan vaere kostnadseffektivt a la Hl lzse
nye oppgaver som tilkommer. For a sarge for at Hls virksomhet fortsatt skal veere baerekraftig, er det imidlertid behov
for & giennomfare en rekke grep og a endre den strategiske innretningen av instituttet. Disse grepene detaljeres i de
etterfglgende delkapitlene.
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4.1.2 Anbefaling om strategisk innretning av Hl

Det er Deloittes overordnede anbefaling at HI bar spisse og effektivisere sine aktiviteter, samtidig som de mer aktivt utnytter
samarbeidspotensialet med andre aktarer tilknyttet marin forskning.

Dette innebaerer at HI i starre grad bgr rendyrke aktivitetene sine mot de behovene forvaltningen har, og trekke seg
bort fra oppgaver som naeringen selv har insentiver til d lgse, og fra andre oppgaver som ikke er direkte relatert til His
samfunnsoppdrag. Samtidig ma HI legge til grunn at gkt behov for sameksistens gjer at forvaltningens behov fremover
vil komme fra et bredere sett av forvaltningsakterer enn tidligere. HI har kompetanse og relevant infrastruktur til & bidra
til 3 lzse de i gkende grad gjensidige avhengige kunnskapsbehovene til havs pa en effektiv mate. Dersom Hl skal
innrettes mot & handtere kunnskapsbehov fra flere aktgrer, ma det i sa fall gjores enklere for andre departement og
etater a finansiere og benytte Hls kompetanse.

Videre vil HI matte gjennomga en digital omstilling for a effektivisere ndvaerende oppgaver, spesielt innen
datainnhenting- og forvaltning. En helhetlig digital omstilling innebzerer ogsa a fundamentalt endre pa kompetanse og
prosesser som ligger til grunn for den daglige aktiviteten i HI.

Det er deretter avgjgrende at HI mer aktivt utnytter samarbeidspotensialet i aktarlandskapet for havforskning, giennom
& koble sammen aktarene og forskningen pa omradet for & unnga effektivitetstap som falge av overlappende
oppbygging av kompetanse. Dette innebaerer at HI i stgrre grad enn i dag integrerer relevant kompetanse utenfor
instituttet i egne prosjekt, for a effektivt kunne imgtekomme fremtidige kunnskapsbehov.

Overordnet
endring:

HI bor spisse og effektivisere sine aktiviteter, samtidig som de mer aktivt utnytter
samarbeidspotensialet med andre aktorer tilknyttet marin forskning

Helhetlig digitalisering Proaktiv kompetanseutvikling

av HI og okt utnyttelse i HI og okt utnyttelse av
Endrings- av ny teknologi og data kunnskap i akterlandskapet
omrader:

Tettere, tydeligere og Mer proaktiv og profesjonalisert
mer koordinert virksomhetsstyring
etatsstyring internt i HI

Figur 52: lllustrasjon av samlet anbefaling for strategisk innretning av HI




Strategisk gjennomgang av Havforskningsinstituttet

For & evne & oppna denne overordnede endringen er det ngdvendig med starre justeringer pa et sett med omrader.
De fire endringsomradene som lgftes frem som avgjerende for a lykkes er digitalisering, kompetanseutvikling,
etatsstyring og virksomhetsstyring. Pa disse omradene er det identifisert utfordringer i dag, betydelige muligheter for &
lpfte effektivitet og kvalitet i His leveranser eller for & imagtekomme nye behov som stammer fra den overordnede
endringen som foreslas.

Endringsomrade 1

For a sikre et robust HI i arene fremover, er det avgjerende med et helhetlig digitaliseringslaft. Anbefalingen er at Hl ma
gjennom en digital transformasjon, bade for a effektivisere tunge, arbeidskrevende prosesser som kartlegging og
overvakning, men ogsa for a forbedre kvalitet og effektivitet i leveranser av forskning og rad.

Endringsomrade 2

Kompetanseutvikling er et avgjgrende punkt for & lykkes i den mer samordnede rollen som skisseres. Hvis HI skal levere
effektivt i sin rolle, er de ngdt til 3 utnytte allerede eksisterende kunnskap i aktgrlandskapet. Med knappe midler vil
oppbygging av kompetanse «pa alt» vaere uaktuelt. Hl ma derfor ta aktivt grep om hva de skal eie og videreutvikle i HI,
og hvordan de aktivt trekker inn og utnytter kompetanse pa tvers.

Endringsomrade 3 og 4

For & evne & levere pa endringene ovenfor er det avgjgrende med rammevilkdr som stgtter opp under endringene. Det
er behov for mer aktiv, fremtidsorientert og strukturert styring av HI for a serge for at de nadvendige stegene i en
omstilling giennomfares. P& den ene siden kreves det en tettere og tydeligere etatsstyring, spesielt dersom Hl skal
levere kunnskapsgrunnlag og rad til et bredere sett av departement og aktgrer enn tidligere. Pa den andre siden kreves
det mer profesjonalisert virksomhetsstyring internt i HI. Dette for a sarge for tilstrekkelig langsiktighet og kvalitet i
grunnlag for beslutninger, prioriteringer og investeringer, som er ngdvendig for 3 ta Hl giennom omstillingen som
skisseres.

De fire endringsomradene er ytterligere beskrevet i delkapitlene nedenfor, sammen med konkrete tiltak og beskrivelse
av gevinster og andre potensielle konsekvenser.
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4.2 Underliggende anbefalinger og tiltak for gijennomfering

4.2.1 Overordnet endring - His innretning og rolle

Basert pa et overordnet blikk pd havforskningsfeltet og forskningsbehov fremover, kombinert med en presset gkonomi
ved instituttet, anbefales det en overordnet justering av den strategiske innretningen av HI. Den overordnede
endringen som foreslas omfatter en spissing av Hls aktiviteter, effektivisering av kostnadskrevende aktiviteter, og bedre
utnyttelse av samarbeidspotensialet i aktgrlandskapet for marin forskning.

Spissingen av aktiviteter bar gjgres basert pa at forvaltningens behov er farende, og slik at oppgaver som naeringen kan
ta eller som ikke er direkte knyttet til samfunnsoppdraget nedprioriteres. Dette, sammen med effektiviseringstiltak
primeert rettet mot digitalisering, skal bidra til 8 imgtekomme strammere gkonomiske rammer samtidig som man bidrar
til 8 imatekomme de gkende kunnskapsbehovene hos forvaltningen med interesse- og aktivitet pa hav og kyst.

Det bgr bemerkes at det som er omtalt som forvaltningens behov er forventet 8 komme fra et bredere sett med
offentlige interessenter enn far, blant annet knyttet til nye havnaeringer, forvaltning av kystomrader og forstaelse av
natur- og klimaendringer. Det er Deloittes vurdering at HI, basert pa tilgang pa kompetanse, nettverk og relevant
infrastruktur, effektivt bidra til & imgtekomme disse fremvoksende kunnskapsbehovene. Dersom HI i gkende grad
bidrar til kunnskapsbehov knyttet til nye havnzeringer, ma bestilling og finansiering av kunnskapsstette i starre grad
struktureres og gjores rede for, slik at kostnaden fordeles til interessentene som benytter kunnskapen som utvikles.
Her kreves det dialog for a sikre forutsigbar finansiering bade fra nye interessenter (som andre departementer,
fylkeskommuner og kommuner), samt fra akterer i naeringen.

Videre gir gkte behov for kunnskap om hav- og kyst, kombinert med gkende behov for & fa til sameksistens pa tvers av
naeringer, et enda sterkere behov for & samarbeide pa tvers av aktgrer og disipliner enn tidligere. HI ma derfor bidra
enda mer aktivt til effektivt og strukturert samarbeid og deling, slik at riktig kompetanse - uansett hvor den sitter -
kobles pé riktige oppgaver.

Det ma arbeides systematisk og strategisk for 8 konsentrere oppgavene for a8 kunne ta de nye rollene og sikre mulighet
til 3 kunne gjennomfgre ngdvendige lgft pa digitalisering og infrastruktur.
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Overordnet oppsummeres anbefaling om ny strategisk innretning av Hi:

HI bar spisse og effektivisere sine aktiviteter, samtidig som de mer aktivt utnytter samarbeidspotensialet med andre
aktarer tilknyttet marin forskning.

Underliggende anbefalinger

+ @kt tydelighet om at forvaltningens behov skal styre forskningsinnsats og innsatsomrader

» @kt prioritering av samarbeid om forskning i kystsonen, med gkt tydelighet om bidragsytere til finansiering

+ Redusert aktivitet pd markedsneere omrader, men gkt aktivitet knyttet til standardsetting for naeringslivet

+ Tydelige grenseflater for ansvarsomrader/aktiviteter opp mot Veterinzerinstituttet, Fiskeridirektoratet,
Mattilsynet og andre relevante statlig finansierte akterer

« Tilrettelagt for & kunne svare ut behov fra forvaltningsstetteinstitutt for alle departement og
forvaltningsnivaer med aktivitet/interesse pa hav og kyst, dersom relevante interessenter kan bidra med
langsiktig finansiering

 Definert ansvar for a bidra med forvaltningsstatte for nye havnaeringer, finansiert av relevante offentlige
myndigheter og naeringslivsaktgrene (license to operate)

+ Aktivt bidrag i & styrke samarbeid og deling av forskningsbasert kunnskap pa tvers av aktegrlandskapet

+ Tydelig bidrag i a tilgjengeliggjere egne og andres relevante forskningsdata pa hav og kyst

Tiltak for gjennomfaring

Departementet: Oppdatere hovedinstruks og tildelingsbrev i trdd med ny strategisk innretning

Departementet: Utvikle system for naeringsbasert finansiering for nye havnaeringer

HI: Tilpasse strategi, organisering og kultur til ny rolle

HI: Gjennomfere inngdende kartlegging av eksisterende ansvarsomrader og aktiviteter som ma

nedprioriteres eller effektiviseres for & evne 3 gjiennomfare omstilling til ny rolle

5. HI: Gjere vurderinger av forskningsportefglien og prioritere bort omrader der det er insentiver for private
akterer

6. Departementet og HI: Formalisere forventinger og strukturer for bestilling av kunnskapsstatte fra andre

offentlige interessenter med kunnskapsbehov knyttet til nye havnaeringer, forvaltning av kystomrader og

natur- og klimaendringer

Departementet og Hl: Igangsette tiltak for gkt prioritering av forskning og datainnhenting i kystomradene

Departementet: Utrede en modell for at deler av kommunenes inntekter fra grunnrenteskatt benyttes til

finansiere kartlegging og arealplanlegging i kystnaere omrader

9. Departementet og HI: Innga i felles dialog om grenseflate mot Veterinaerinstituttet, Fiskeridirektoratet,

Mattilsynet
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Tidlig-fase gevinstoversikt

Type gevinst>’ Beskrivelse av gevinster innen endringsomradet
+ Innsparing i offentlig ressursbruk ved at nzeringslivet selv finansierer markedsnaer forskning

Effektiviseringsgevinst + Unnga offentlig finansierte parallellinvesteringer i infrastruktur for kyst/nye havnaringer gjennom klarere
for state8n ansvarsdeling mellom HI og andre institutt

« Mer effektiv oppgavedeling og lgsning av oppgaver innen forvaltningsrettet forskning pa hav og kyst

« Forbedret tilgang til data pa hav og kyst og forutsetninger for sameksistens

Kvalitetsgevinst for

staten Bedre kunnskapstilfang om hav og kyst til bruk i forskning og rad

+ Bedreivaretakelse av naturen i kystsonen
+ Styrket legitimitet og en mer beerekraftig utvikling av eksisterende og nye havnaeringer

« Forbedret tilgang til data pa hav og kyst

Gevinster for gvrige

e —— + @kt verdiskaping langs kysten

+ @kt verdiskapning i havnaeringene, inkludert havvind og dypvannsmineraler

* @kt ressursmangfold og verdi av naturressurser og bestander

Andre konsekvenser og risikomomenter:

« Risiko for at HI ikke lykkes med tilstrekkelig nedprioritering av de omradene som kan vaere tett pa naeringsutvikling,
og far et enda bredere ansvarsomrade enn tidligere

- Risiko for at nzeringsliv, samt andre departement, fylker og kommuner ikke bidrar til finansiering pa nye omrader

- Utfordring i a etablere og etterleve grenseflater

- Utfordringer pa dataintegritet basert pa datasikkerhet, datadeling, personvern, kvalitetssikring av data

A utvikle en sentral rolle innen data vil ta tid og investering i helhetlig digitalisering
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4.2.2 Endringsomrade 1 - Helhetlig digitalisering av HI og okt utnyttelse av
ny teknologi og data

Gjennom kartleggingen og analysen kommer det frem et betydelig behov og stort mulighetsrom nar det gjelder a
effektivisere datainnhenting, bade gjennom ny teknologi og utvidet samarbeid. Teknologiutvikling, gkt tilfang av data fra
flere kilder enn far, gkte sikkerhetstrusler samt hayere krav fra omverden til trygg, effektiv og sikker dataforvaltning
skaper hayere forventninger til hvordan HI anvender teknologi og data i sine aktiviteter og tjenester. Det er ogsa
kartlagt behov for mer brukervennlig og effektiv tilgjengeliggjgring av data til interessenter for at data og kunnskap som
innhentes og utvikles kan utnyttes i enda sterre grad. HI har behov for a sikre oppgradering av systemer og teknologi
for bade innhenting, forvaltning og tilgjengeliggjaring, men ogsa spisskompetanse knyttet til dataforvaltning,
cybersikkerhet, tungregningskapasitet mm. Nye arbeidsmater, nye digitale verktay, digital kommmunikasjon og digital
kompetanse skaper en betydelig mulighet for a realisere gevinster giennom et digitaliseringslaft pa tvers av Hl, slik at de

ansatte kan ufgre sine oppgaver pa en mer effektiv mate, rustet for fremtidens behov og gkt kompleksitet og omfang av
oppgaver.

Endringsomrade 1 er:
Helhetlig digitalisering av Hl og okt utnyttelse av ny teknologi og data

Underliggende anbefalinger

Gjennomgaende digitalisering av organisasjon, prosesser, kompetanse og systemer pa tvers av Hl
Oppgradert data-infrastruktur og sterk kompetanse innen dataforvaltning

Fremtidsrettet og proaktiv utvikling av infrastruktur og teknologi for datainnhenting, utvikling og forvaltning
Samarbeid om datainnhenting i akterlandskapet, inkl. samarbeid med naeringsliv, nasjonale og internasjonale
akterer

Mer effektiv og brukervennlig tilgjengeliggjgring av data

» Sikker forvaltning av data

Tiltak for gjennomforing

HI: Etablere plan for digital transformasjon i HI, inkl. digital kompetanseplan, malbilde for dataarkitektur mm.

HI: Utvikle selvbetjeningslgsninger for automatisert datauthenting for interessenter

3. Departementet og HI: Sette ned en interdepartemental gruppe for a presisere fagringer og oppgavedeling pa
norske havdata

4. HI: Videreutvikle og gjennomfare tiltak for oppgradering av infrastruktur for datainnhenting
(armadastrategien)

5. HI: Utrede behov og lzsninger for mer effektiv datainnhenting og datadeling fra naeringsliv som kan

komplettere forskningsdata (i noen tilfeller)

N —
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Type gevinst

Effektiviseringsgevinst
for staten

Kvalitetsgevinst for
staten

Gevinster for gvrige
akterer

Beskrivelse av gevinster innen endringsomradet

+ Feerre tokt, som vil medfere redusert ressursbruk og lavere miljgavtrykk, feerre fartay, mannskap og forskere
pa tokt

+ Mer effektiv dataforvaltning og datalgyper pa tvers av offentlig finansierte aktarer
+ Mer effektiv utnyttelse av forskerkompetanse

+ Feerre feil fra manuell bearbeiding av data og informasjon

+ Bedre muligheter for tilgang til «live» data om hav og kyst

» Mer brukervennlig tilgang til data og forskningsresultater

+ Tilgang til stgrre datagrunnlag og bedre beslutningsgrunnlag enn tidligere

+ Mer brukervennlig tilgang til data og forskningsresultater, gkt verdiskapning, lavere risiko og okt baerekraft
hos brukerne.

Andre konsekvenser og risikomomenter:

+ Risiko for nedetid og cyberangrep giennom overgang til skylasninger og mer tilgiengelige data

+ Krever betydelige investeringer med gevinstrealisering over tid

« Utfordring for HI til & tiltrekke seg og beholde ngdvendig IKT-kompetanse

« Utfordringer knyttet til endringsledelse ift. sveert erfarent team pa HI med lange tradisjoner i arbeidsmetodikk
« Kvalitet pa data som innhentes fra neeringsaktarer kan krever kalibrering

+ Potensial for variasjon og/eller brudd i historiske tidsseriedata ved bruk av nye innhentingsmetoder

« Behov for a ivareta balanse mellom fysiske undersgkelser og digitale modeller for a sikre kvalitet
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4.2.3 Endringsomrade 2 - Proaktiv kompetanseutvikling og ekt utnyttelse av
kunnskap i akterlandskapet

For a sikre at HI forblir konkurransedyktig og relevant fremover, vil en proaktiv kompetanseutvikling i Hl og @kt
utnyttelse av kunnskapen i norsk og internasjonalt akterlandskap vaere ngdvendig. | tillegg medfarer gkte behov i
forvaltningen av hav- og kyst det nedvendig at dataen og kunnskapen som samles inn og utvikles pa tvers av aktarer
utnyttes enda mer effektivt enn tidligere. Da er det derfor avgjgrende at ulike kompetansemiljger deler, og
samarbeider.

Det kommer frem i kartleggingen at HI har lav avgang, og det er behov for a sikre ny og diversifisert kompetanse som
en del av HIs ansattsammensetning. Kartleggingen og analysen viser ogsa at HI i gkt grad kan utnytte potensialet
gjennom 4 trekke pa kunnskapen hos andre aktgrer i det nasjonale aktgrlandskapet, bade for a videreutvikle og sikre
gkt tilfang av kunnskap og for & unnga offentlig finansiert oppbygging av parallelle spisskompetansemiljger. | tillegg kom
viktigheten av internasjonal rolle og deltakelse frem. HI har et solid fundament d bygge pa her, som kan ytterligere
utnyttes for bade tilgang til ny kunnskap, men ogsa for gkt konkurransekraft i offentlig finansierte prosjektoppdrag.
Videre kommer det frem et potensiale i a veere tettere pa neeringslivet for a statte utvikling av relevant
kunnskapsgrunnlag og kunne vurdere effekter av ny utvikling.

Nar de gjelder Hls interne kompetanse, bygger HI pa et sterkt fundament, men ny teknologi og utviklingstrekk innen
forskningen gjgr det viktig & planlegge for tilgang pa arbeidskraft med oppdatert og relevant kunnskap ogsa i arene som
kommer.

Endringsomrade 2 er:
Proaktiv kompetanseutvikling i HI og okt utnyttelse av kunnskap i akterlandskapet

Underliggende anbefalinger

Mer aktiv anvendelse av tilgjengelig kunnskap fra akterlandskapet nasjonalt og internasjonalt

@kt kapitalisering av samarbeid ved konkurranse om staerre prosjektoppdrag nasjonalt og internasjonalt
En fremoverlent kompetanseplan i HI for oppdatert, relevant og mangfoldig kompetanse

Aktiv dialog med naeringsliv for innovasjon og forstaelse av utviklingstrekk og behov

Tiltak for giennomfaring

HI: @ke forstaelse av aktarlandskapet og potensiale for samarbeid

HI: Utvikle kompetanseplan

HI: Innarbeide mer tankegang om helhet og samspill i strategi og kultur

HI: Utforske og videreutvikle samarbeidspotensial med nzeringsliv for forstaelse av utviklingstrekk

HI: Vurdere a etablere insentiver i HI for gkt samarbeid med akterlandskapet, herunder styringsindikatorer og
oppfelging av lederansvar
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Type gevinst

Effektiviseringsgevinst
for staten

Kvalitetsgevinst for
staten

Gevinster for gvrige
akterer

Beskrivelse av gevinster innen endringsomradet
+ Reduksjon i duplisering av kompetanse og infrastruktur
» @kt mulighet til & vinne flere internasjonale offentlig finansierte oppdrag

« Bedre grunnlag for rad til forvaltningen, basert pa et bredt spekter av perspektiver og tilgang pa relevant
kunnskap og kompetanse

« Kunnskapsgrunnlag som er i forkant av utviklingen for naeringsliv
« Havforskning som akademisk felt og fagfelt i Norge blir styrket
« Innflytelse pa EU og andre internasjonale institusjoner sine prioriteringer

» Neeringslivet far bedret tilgang pa relevant kunnskap og forskning, noe som kan fare til gkt langsiktig
verdiskaping

Andre konsekvenser og risikomomenter:

+ Manglende vilje til 8 samarbeide blant andre aktgrer grunnet manglende insentiver

 Intern motstand pa grunn av utfordringer knyttet til kultur og historikk

» Utfordrende grensegang med naeringslivsaktarer om samarbeid, innovasjon og naeringsrettet aktivitet

» Lavavgang og rettigheter/stillingsvern kan gi Hl lite rom for endring i sammensetting av kompetanse, som kan gjar
det vanskelig & fa rom for ny kompetanse




Strategisk gjennomgang av Havforskningsinstituttet

4.2.4 Endringsomrade 3 - Tettere, tydeligere og mer koordinert etatsstyring

Gjennom kartleggingen og analysen har det kommet tydelig frem et behov for tydeligere faringer i etatsstyring for a
bidra til mer effektiv prioritering og for & i stgrre grad overse at ressurser brukes der forvaltningens behov er. Dagens
mandat er bredt, og tildelingsbrev legger opp til at HI har en stor del av ansvaret for prioriteringer. Det er positivt at
operasjonelle beslutninger tas naerme der nytten skapes, men det brede handlingsrommet i strategisk og langsiktige
prioriteringer gjer det lite tydelig for bade eierdepartement og Hl om ressursene brukes riktig. @kt press pa gkonomi
og store omstillinger som vil matte foretas fremover gjgr det ogsa enda mer relevant med tettere involvering av
eierdepartementet, NFD, enn tidligere.

| tillegg vil koordinering med, og involvering av, andre departement med interesse og aktivitet innenfor hav- og
kystsektoren vil vaere mer relevant enn fer, da den overordnede endringen som skisseres for HI innebaerer et bredere
sett interessenter enn tidligere.

Endringsomrade 3 er:
Tettere, tydeligere og mer koordinert etatsstyring

Underliggende anbefalinger

 Tettere dialog og etatsstyring mellom HI og NFD hvor departementet far en starre rolle i styring, prioritering
og strategi for HI

 Tydeligere prinsipper for prioritering og gijennomfering for HI til & felge

» Formaliserte strukturer og gode prosesser for koordinert etatsstyring med relevante departementer

 Koordinerte prioriteringer pa tvers av departementer i styringsdokumenter

« Malstyring og styringsindikatorer i hovedinstruksen/tildelingsbrev som er tydeligere pa hvilke bruker- og
samfunnseffekter som @nskes oppnadd

+ Gode bestillingsrutiner szerlig med Fiskeridirektoratet og Mattilsynet, men ogsa andre bestillere (Norad,
Miljgdirektoratet, NVE, Sokkeldirektoratet)

Tiltak for gjennomfaring

1. Departementet: Utvikle prinsipper/statteverktay for prioritering av oppgaver og tettere involvering i styring av
HI

2. Departementet: Etablere prinsipper og oppdatert prosess for hvordan andre departement kan involveres i
etatsstyring

3. Departementet: Oppdatere malstyring og overordnede styringsindikatorer i tildelingsbrev

4. Departementet og Hl: Etablere retningslinjer for hvordan andre bestillere kan bestille rad,
kunnskapsoppsummering, data mm. fra HI

5. Departementet: Invitere KLD, ED til & delta i utarbeiding av tildelingsbrev samt delta i drlige fagmater pa hhv.
Fisk og havbruk mellom departementet og HI og myndighetsetatene
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Gevinster
Type gevinst Beskrivelse av gevinster innen endringsomradet
« Mindre ressursbruk pa oppgaver utenfor kjerneoppdraget
Effektiviseringsgevinst « Mer effektiv oppgavelasing og unngar parallell oppbygging av kompetanse pa tvers av departementenes
for staten virksomheter

« Mindre risiko for overforbruk
« Bedre leveranser pa kjerneoppdraget, med styrkede bruker- og samfunnseffekter
« Departementer benytter Hl i stgrre grad der det er relevant

Kvalitetsgevinst for « @kt prioritering av oppgaver som gir mest nytte sett opp mot kostnaden

staten

+ @kt omstillingsdyktighet

« Bedre beslutningsgrunnlag, herunder investeringer og driftshensyn
Gevinster for gvrige « @kt brukervennlighet og tilgang til & utnytte HI sine tjenester
akterer

Andre konsekvenser og risikomomenter:

« NFD lykkes ikke a veere tydelig nok i prioriteringene, eller mangler ngdvendig kompetanse til 8 gjgre de riktige
vurderingene

« NFD kan bli for tett involvert, bruker for mye tid, og/eller detaljstyrer HI for mye - dette kan faore til tap av frihet og
faglig uavhengighet

@kt byrakrati og mer tid brukt pa administrasjon

« Manglende evne til & etablere en god modell for koordinering mellom departementer og bestillere

+ Uenighet om ansvars- om grenseflater

+ Uenighet om finansiering og eller bidrag til HI i forbindelse med aktivitet for andre departementer

« Avhenger av samarbeid med intern virksomhetsstyring pa HI for god styringsinformasjon
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4.2.5 Endringsomrade 4 - Mer proaktiv og profesjonalisert
virksomhetsstyring internt i HI

Gjennom analysen og kartleggingen har det kommet frem at Hl har et forbedringspotensial nar det kommer til intern
virksomhetsstyring. Det er i dag ikke en dedikert funksjon for virksomhetsstyring i HI, som i seg selv taler for behov for
gkt kapasitet og kompetanse pa dette omradet. Dette er HI i gang med a innfare. | tillegg gjer HIs stramme gkonomiske
situasjon, kommende behov for betydelige vedlikeholds- og investeringsmidler, og et krav om tydeligere prioriteringer,
at det er behov for mer strukturerte prosesser for prioritering og tettere oppfalging av ressursbruk.

Ved 4 lgfte den interne virksomhetsstyringen vil HI kunne utvikle en mer effektiv og malrettet organisasjon, som i starre
grad bruker sine ressurser pa aktivitet som er knyttet til prioriterte samfunns- og brukereffekter. Dette vil ogsa gi akte
muligheter for & argumentere for eventuell tilfarsel av friske midler til vedlikehold og investeringer.

Endringsomrade 4 er:
Mer proaktiv og profesjonalisert virksomhetsstyring internt i HI

Underliggende anbefalinger

 Tydeligere malsettinger og malstyring pa virksomhetsniva

» Avklart ansvar for helhetlig virksomhetsstyring

 Forbedrede systemer, prosesser og kompetanse pa virksomhetsstyring

 God kontroll bade pa statsregnskap og virksomhetsregnskap

» Mer relevant oversikt over ressursplanlegging og ressursutnyttelse

« Bevilgningsrapporteringen i Hl sin rapportering til departementet ma vise sammenhengen mellom
resultatregnskap og bevilgning

« Flerdrig ekonomiplanlegging, herunder avsetning av midler til vedlikehold og investeringer

+  @konomimodell som er koblet til tjenester/produkter, og analyser som synliggjar resultater og verdi

Tiltak for giennomfaring

HI: Videreutvikle prosess for prioritering av prosjekter/oppgaver

HI: Etablere en overordnet funksjon for virksomhetsstyring

HI: Videreutvikle pabegynt arbeid med forbedring av prosesser for virksomhetsstyring

HI: Bygge videre pa ny strategi med en konkret virksomhetsplan med tydelige valg, prioriteringer og

malsettinger

5. HI: Forbedre helhetlig sett med interne styringsindikatorer for virksomhetsstyring (i tillegg til det som
rapporteres til departementet)

6. HI og departementet: Etablere en dialog mellom HI og departementet om endringer i post/kapittelstruktur
mm. for gkt forutsigbar tilgang pa midler til investeringer og vedlikehold

7. HI: Knytte gkonomimodell til aktiviteter/tjenester i resultatkjeden, samt samfunns- og brukereffekter

W=
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Type gevinst

Effektiviseringsgevinst
for staten

Kvalitetsgevinst for
staten

Gevinster for gvrige
akterer

Beskrivelse av gevinster innen endringsomradet

« Mindre ressursbruk pa oppgaver utenfor kjerneoppdraget

*  Mer effektiv ressursbruk

* Mindre risiko for overforbruk

+ Korrekt prissetting for produkter/tjenester

+ Redusere uforutsette vedlikeholdskostnader

» Bedre leveranser pa kjerneoppdraget, med styrkede bruker- og samfunnseffekter
* Bedre prioritering av oppgaver som gir mest nytte

* @kt omstillingsevne

+ Bedre beslutningsgrunnlag, herunder investeringer og driftshensyn

Andre konsekvenser og risikomomenter:

@kt byrakrati og mer tid brukt pa administrasjon
« Omstilling tar tid, ressurser, riktig kompetanse og endringsvilje (endringsledelse) for omstillingen
+ Deler av omstillingen er avhengig av god dialog og samspill med eierdepartement for & lykkes
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4.3 Realisering av anbefalinger

Etter mange ar med vekst i organisasjonen har HI de siste arene veert i en mer presset gkonomisk situasjon pa grunn av
gkende driftskostnader og en realnedgang i driftsbevilgning. Finanspolitikken og handlingsrommet i de arlige
statsbudsjettene blir mindre fremover, som vil gjare tilgang pa ekstraordinaere investeringsmidler utfordrende. Hl
arbeider med omstilling og effektiviseringstiltak, men presset pa gkonomien er forventet & vedvare i drene fremover,
ogsa uten nye aktiviteter eller investeringer. HI har fokus pa utvikling og effektiviseringstiltak, men det gkonomiske
presset forventes d vedvare i arene fremover, selv uten nye aktiviteter eller investeringer. Det vil i tillegg komme behov
for investeringer og eventuelle tilfang av nye oppgaver. Det vil derfor vaere avgjgrende at HI iverksetter gkonomiske
tiltak for & realisere anbefalingene som skisseres i dette dokumentet.

| anbefalingene som skisseres fremkommer det et behov for en betydelig «<kuppelinvestering» for & evne & giennomfere
et helthetlig digitaliseringsprogram for virksomheten, i tillegg til betydelig investeringer i ny infrastruktur for mer effektiv
datainnsamling og forvaltning. Det er ogsa et betydelig vedlikeholdsbehov pa eksisterende infrastruktur. Disse
investeringene vil gi betydelige effektiviseringsgevinster pa lang sikt, men vil ikke lette ressursinnsats pa kort sikt. Tvert
imot vil det kreve at midler prioriteres til 8 giennomfare forbedringer og investeringer pa kort sikt.

Gitt dette, anbefaler Deloitte at 1) driftsbevilgning ikke reduseres ytterligere inntil effektiviseringsgevinster er realisert, 2)
at det fglger med finansiering ved tilfang av nye oppgaver (eksempelvis utvidet ansvar ifm. Kyst og nye havnzeringer) og
3) at HI driver proaktivt arbeid for omdreining av driftsmidler til investeringsmidler. Innunder sistnevnte punktet finnes
det flere alternativer, basert pa analyser og hypoteser fra denne kartleggingen og analysen.

« Et omrade for besparelse, og sdledes omprioritering av ressursbruk, gjelder oppgaver som ligger utenfor
kjerneoppdraget. Dette omfatter, som tidligere beskrevet i rapporten, bade a redusere pa markedsnaere oppgaver
som neeringsliv har insentiver til & utfere selv, og noe overlappende oppgaver med VI innen fiskevelferd.

+ Etannet besparelsesomrade pa relativt kort sikt kan vaere gkt samarbeid om innhenting av data fra hav- og kyst.
Dette gjelder blant forslaget om & samarbeide med naeringsliv om innhenting av data ved bruk av sensorer pa fartgy
og undervannskonstruksjoner, for 8 redusere og erstatte datainnhenting fra egne tokt. Et slikt initiativ vil realiseres
gradvis, etter prioritering av hvor det kan hentes mest gevinster pa kort sikt.

+ Det kan ogsa veere aktuelt & vurdere behovet for forskningsinfrastruktur, herunder antall forskningsstasjoner.
Forskningsstasjonene i Matre og pa Austevoll tilbyr mange av de samme tjenestene, og det kan veere store gevinster
ved & skalere ned til en stasjon. Det er ogsa indikasjoner pa at flere at forskningsprosjektene pa Matre er for
markedsnaere. Dette ma gjennomgas i en mer omfattende vurdering.

« Itillegg oppfordrer vi HI til & fortsette det pagdende arbeidet med 3 effektivisere driftskostnader og ressursbruk.

For & realisere anbefalingene, som Deloitte anser som ngdvendig for & skape et robust HI i drene som kommer, er det
nedvendig med en gkonomisk omstilling. Det ma gjeres skarpe prioriteringer, ogsa innenfor His mandat og
ansvarsomrader. Selv med mangel pé presise tallgrunnlag for omstillingstiltakene ovenfor, er det tydelig at grepene ikke
er nok til & frigjere tilstrekkelig midler for store infrastrukturinvesteringer, som ubemannede farkoster og ny tung digital
infrastruktur. Det vil derfor i tillegg vaere behov for friske midler, enten gjennom investeringsposter i driftsbevilgningen
over tid, eller giennom satsingsforslag.

Det er en anbefaling at HI detaljerer en gkonomisk omstillingsplan, som blant annet vurderer, detaljerer og folger opp
potensialet i forslagene ovenfor.
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4.4 Neste steg

4.4.1 Eierskap og omstillingsplan

Anbefalingen i denne rapporten gir Deloittes perspektiv pd en omstilling av HIs strategiske innretning, og
endringsomrader som er ngdvendige for 8 oppna den @nskede omstillingen. For at anbefalingene skal bli til handling,
og gi gevinst, ma NFD og HI i fellesskap bygge eierskap og egne perspektiver til anbefalingene som presenteres.
Anbefalingene ma tolkes og bearbeides inn i en konkretisert omstillingsplan som vi anbefaler at Hl eier og driver frem,
og som ogsa inngar i den ordinaere virksomhetsstyringen til HI.

En strategisk omstillingsplan begr omsette anbefalingene og tiltakene som foreslds over i mal og tiltak, men det bgr ogsa
utarbeides en plan for oppfalging og avhengigheter i giennomfaringen.

4.4.2 Prioritering og igangsetting av tiltak

En omstillingsplan vil blant annet inneholde et sett av tiltak som skal skape fremdrift mot endringene som foreslas. Det
er ngdvendig 3 prioritere, planlegge for, igangsette og falge opp disse tiltakene i en kontinuerlig prosess giennom Hls
virksomhetsstyring og departementets etatsstyring. Dette er strengt ngdvendig for a realisere nytten og faktisk skape et
mer robust og fremtidsrettet Hl.

Det anbefales at HI selv vurderer tiltakene som er foreslatt under anbefalingsomrddene i denne rapporten og supplerer
ved behov. Deretter anbefales det & gjere en vurdering av prioritert, basert pa gevinst og kompleksitet, og
avhengigheter i giennomfaringen.

Videre ma tiltakene som er prioritert legges ut i tid, i et veikart. Veikartet bgr vise innebaere ansvar, tidsfrister, budsjett
og andre rammer for tiltakene. Her ma HI vurdere kapasitet, kompetanse og ressurser, men samtidig legge til rette for
tilstrekkelig fremdrift. Det blir viktig at giennomfaringen falges opp som en del av den ordinzere virksomhetsstyringen,
for & vurdere om det bar gjgres justeringer, tillegg eller stans pa et eller flere tiltak.

4. STARTE FAKTISK

IMPLEMENTERING AV TILTAK 1. FORSTA HVOR
VI ER
Fra strategi
til handling
il G
3. TILRETTELEGGE 2. SETTE STRATEGISK
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