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FORORD

Vaekstforum for Region Midtjylland har en malsatning om at understgtte den regionale vaekst ved at
fremme samspillet mellem erhvervsliv og videninstitutioner. Samspillet kan enten forega via direkte
kontakt mellem en virksomhed og eksempelvis et universitet. Eller samspillet kan forega indirekte med
en “brobygger” som bindeled mellem de to parter.

Vakstforum har valgt at give det initiativ, der skal understgtte samspillet mellem erhvervsliv og viden-
institutioner, navnet vidensamarbejde - i modsatning til det ofte anvendte udtryk videnspredning.

Det sker for at understrege, at der ikke sigtes mod en ensrettet videnoverfgrsel fra videninstitutioner
til virksomheder, men mod et gensidigt berigende samarbejde om udvikling og anvendelse af ny viden.

Denne rapport er et led i opbygningen af viden, der skal anvendes i udfoldelsen af Vakstforums initia-
tiv vidensamarbejde. Der fokuseres her pa brobygningsindsatsen i forhold til virksomheder. Rapporten
praesenterer derfor resultaterne af en analyse af interviews med udvalgte brobyggerinstitutioner og
virksomheder.

Videninstitutionerne kommer derimod ikke direkte til orde i naervaerende rapport. Dette er ikke udtryk
for en nedprioritering af videninstitutionernes betydning eller en opfattelse af, at videninstitutioner
er én homogen stgrrelse. Der er f.eks. stor forskel pa videninstitutionernes faglige profiler, herunder
om de har en overvaegt af fag med karakter af grundforskning eller af mere praksisnaer forskning. Fra
virksomhedsside vil nogle fag ogsa opfattes som mere direkte relateret til erhvervslivet end andre -
denne opfattelse vil initiativet vidensamarbejde dog gerne udfordre. | forhold til videninstitutionerne
er der derfor i stedet valgt en dialogbaseret tilgang, der skal sikre, at der tages hgjde for disses for-
skellighed i forbindelse med udfoldelsen af Veekstforums initiativ til fremme af vidensamarbejde.

| tilleg til denne rapport - samt dialogen med ikke bare videninstitutioner, men ogsa andre relevante
parter - traekkes pa forskellige andre datakilder i forhindelse med arbejdet med at udvikle initiativet.
Disse datakilder omfatter bade en landsdakkende innovationsundersggelse, undersggelsen Det
Midtjyske Vaekstlag samt performanceregnskaber fra og effektmalinger af nationale initiativer til at
understgtte vidensamarbejde.

Den omfattende dataindsamling skal bidrage til at sikre, at Veekstforums indsats for at understgtte
vidensamarbejde bygger videre pa de erfaringer, der allerede er pa omradet, samt til at Vaekstforums
indsats supplerer, men ikke dublerer, allerede igangsatte initiativer.

God leeselyst!

oot

tHansen
Regionsradsformand

Viborg, november 2008
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1. RESUME

Med denne undersggelse, der er gennemfgrt i
perioden juni - oktober 2008, satter vi fokus pa
samarbejdet mellem brobyggerinstitutioner! og
virksomheder i Region Midtjylland.

Selve analysen bygger pa interviews med 10 bro-
byggerinstitutioner og 10 sma og mellemstore
virksomheder udtrukket fra Midtjysk Vakstlags
panel. Analysen er en del af fundamentet for ud-
viklingen af initiativet Vidensamarbejde i Region
Midtjylland®.

Sigtet med undersggelsen er dels at hente inspi-
ration og lzering om de processer og aktiviteter,
der foregar i samarbejdet mellem regionens
brobyggerinstitutioner og virksomheder, dels at
afdaekke, om der er udakkede potentialer for
innovation, som kraever nye tiltag eller tilpasning
af nuvaerende indsats.

Analysen fokuserer dels pa, hvilke behov bro-
byggerne daekker og dels pa, hvor der kan vaere
behov for en ny indsats, som understgtter viden-
samarbejde mellem videninstitutioner og virk-
somheder, som ikke allerede indgar i sadanne
samarbejder.

En raekke analyser viser, at succesraten pa virk-
somhedernes innovation stiger, nar den foregar

i samarbejde med forsknings- og uddannelsesin-
stitutioner. Derfor kan det undre, at kvantitative
analyser fra bl.a. Midtjysk Vakstlag har vist, at
mange virksomheder udvikler nye produkter, ser-
vices, markeder og processer uden involvering af
erhvervsfremmeinstitutioners tilbud om samar-
bejde og assistance.

Til virksomhedsdelen af analysen er der derfor
bevidst udvalgt virksomheder, som ikke enten
direkte eller via brobyggere samarbejder med
videninstitutioner, eller som har haft problemer

1 Enbrobygger er eninstitution, der fungerer som mellem-
led mellem virksomheder og videninstitutioner, og formidler
kontakter og konkrete projekter mellem disse.

2 Formalet er at pge samspillet mellem viden- og
uddannelsesinstitutioner pa den ene side og virksomheder
pa den anden, og dermed styrke innovationen i regionens
virksomheder og forbedre deres konkurrenceevne. Samspil-
let gges f.eks. ved at motivere virksomheder til at ansaette
hgjtuddannede, ved at styrke brobygger-/matchmaker-funk-
tionerneiregionen eller ved at udvikle helt nye metoder til at
fremme vidensamspillet.

med at fa et givtigt udbytte af samspil med disse.
Analysen skal saledes ikke betragtes som et
forsgg pa at give et repraesentativt billede af bro-
byggerinstitutionernes arbejde og succes, men
som en analyse af, hvor indsatsen kan udvide sit
gennemslag i virksomhederne.

Da brobyggerinstitutionerne netop har til hen-
sigt at skabe koblingen mellem virksomheder og
forskning, har vi valgt at fokusere pa deres ind-
sats for den kontaktskabelse, der er grundlag for
samarbejdet. Forsknings- og uddannelsesinstitu-
tionernes indsats, som jo farst bliver interessant
nar kontakten er skabt, indgar derfor ikke i denne
undersggelse, men vil naturligvis indga i det
videre arbejde med initiativet Vidensamarbejde.

Analysen kan med sin kvalitative tilgang ikke sta
alene som fundament for st@rre satsninger. Til
gengzld giver analysen indsigt i unikke oplevel-
ser og sammenhange og peger pa barrierer for
at opna stgrre effekt. Samtidig giver analysens
konklusioner mulighed for at inddrage andre
analysers resultater, hvorved vi opnar mulighed
for at pege pa relevante indsatsomrader.

Perspektivet for analysen er at give grundlag
for metodeeksperimenter og nye initiativer, der
kan fremme det direkte eller indirekte samspil
mellem virksomheder og forsknings- og uddan-
nelsesinstitutioner om innovation. Analysen er
tilteenkt en vaesentlig rolle som fundament i det
videre arbejde med initiativet Vidensamarbejde
i Region Midtjylland, og det er vores hab, at den
kan inspirere bade de deltagende brobyggere og
virksomheder, som vi hermed takker for deres
bidrag.
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Hovedresultater

Rapportens opbygning

Resultaterne af analysen kommeri 2 dele, idet
interviewfokus og forlgb har veeret opdeltien
brobyggerdel og en virksomhedsdel. Brobyg-
gerdelen viser, at brobyggerne gennem deres
etablerede netvaerk opnar gode resultater pa

de projekter, der gennemfgres. Brobyggerne
fokuserer generelt set pa virksomheder, der
signalerer deres koblingsparathed ved at melde
sigind i et formelt netvaerk omkring brobyggerin-
stitutionen, idet opbygning af relationer over tid
ifglge brobyggerne er den vaesentligste forud-
satning for succes. Brobyggerne peger selv pa,
at manglende ressourcer og kompetencer til
markedsfgring af deres ydelser er en begraens-
ning for udbredelsen af deres aktiviteter. En
anden - og nok sa vasentlig begransning - er
risikovilligheden og dokumentationskravene i
forbindelse med indgaelse af resultatkontrakter
med offentlige bevillingsgivere. Disse krav ggr, at
ambitionsniveauet for innovation seenkes. Samti-
dig medfgrer sagsbehandlingstiden, at omstaen-
dighederne i omverdenen ofte er &ndrede, inden
projektet kan gennemfgres.

Virksomhedsdelen viser, at stgrstedelen af de
interviewede virksomheder ikke anvender in-
novation som et begreb i virksomheden, men
ikke desto mindre i vidt omfang praktiserer
innovation. Virksomhederne har i stort omfang
disse processer integreret i deres Igbende drift,
og ser dem derfor ikke lgsrevet fra forretningen.
Samarbejdet om udvikling foregar primeert i fel-
tet mellem vaesentlige leverandgrer, kompetente
medarbejdere og store kunder. Da de udvalgte
virksomheder alle er SMV'er, er organisationen
meget flad og beslutnings- og kommunikations-
vejene korte. Dette medfgrer, at formalisering
og dokumentation har en lavere prioritet, hvilket
star i modsaetning til det system, som de opfat-
ter som sammenhgrende med samarbejde med
det offentlige. De er ikke bevidste om, at der kan
veere hjzlp at hente og opfatter sig heller ikke
som tilhgrende malgruppen for erhvervsfrem-
mesystemet.

Ved at kombinere disse to verdensbilleder nas
den konklusion, at der skal taenkes nyt for at
opna den potentielle synergieffekt, der ligger i
at koble virksomhedernes praksisorientering og
viden med forskning og uddannelsesinstitutio-
nernes kompetencer.

Rapporten er bygget op med en indledende be-
skrivelse af formal (afsnit 2) og analysemetode
(afsnit 3).

Herefter fglger 4 afsnit med udgangspunkt i
interviews med 10 brobyggerinstitutioner, hvor
afsnit 4 karakteriserer gode projekter og barri-
erer for at gennemfgre disse.

Afsnit 5 beskriver brobyggerinstitutionernes
arbejdsmetoder og fokus bade i forhold til virk-
somheder og til forsknings- og uddannelsesinsti-
tutioner.

| afsnit 6 introduceres en segmenteringsmodel
over virksomheders forskellige tilgange til in-
novation. Den bruges til at beskrive innovations-
tilgangen hos de virksomheder, brobyggerne har
med at ggre.

Der delkonkluderes i afsnit 7, hvor en model-
maessig tilgang til det nuvaerende system og en
mulig fremtidig tilgang skitseres.

De efterfglgende 6 afsnit tager udgangspunkt i
interviews med 10 virksomheder, hvor afsnit 8
beskriver den relation - eller snarere mangel pa
samme - virksomhedslederne har til begrebet
innovation.

| afsnit 9 kortlaegger vi virksomhedernes primae-
re behov for ydelser, der bredt set karakteriserer
brobyggerinstitutionernes kerneydelser. Det
afspejles her, at de kerneydelser, der er vaesent-
ligst for virksomhederne, er en del af virksomhe-
dernes naturlige vaerdikade, og at de opfattes
daekket bedre her end gennem erhvervsfremme-
systemet.

Virksomhedernes forhold til brobyggere beskri-
ves i afsnit 10, som afspejler, at kontaktfladerne
er begraensede - der tegner sig et billede af, at
ingen af parterne ggr noget for at opsgge hinan-
den.

Afsnit 11 tegner et billede af, hvordan udviklin-
gen ivirksomhederne orkestreres. Essensen er,
at udvikling sker implicit og ikke i form af formel-
le programmer. Dette leder frem til afsnit 12, som
beskriver virksomhedernes forhold til finansie-
ring og risiko. Ogsa her er det den pragmatiske
tilgang, der er dominerende. Samtidig indikerer
det, atindsatsen i de fleste tilfaelde "kun” leder
frem til inkrementel innovation.

| afsnit 13 leveres en delkonklusion, som afspej-
ler de centrale forskelle pa virksomhedernes
tilgang og den opfattelse, virksomhederne har af
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erhvervsfremmesystemets innovationsprogram-
mer. Essensen her er, at virksomhederne gennem
deres fokus pa implementering oplever stgrre
muligheder for gradvist at skifte retning, efter-
handen som mulighederne opstar.

Afsnit 14 tegner et perspektiv med udgangs-
punktinogle forslag fra brobyggerinstitutioner-
ne om fremtidig udvikling. Vi peger her pa nogle
af de risici og begraensninger, der kan ligge i at
videreudvikle aktiviteter pa et andet grundlag,
end de er skabt . Vi peger her pa vigtigheden af
at afklare den overordnede strategi.

I afsnit 15 opsummeres og opstilles konklusio-
nerne af analysen i punktform, sa de umiddel-
bart kan viderefgres i det fortsatte arbejde med
initiativet Vidensamarbejde. Endvidere perspek-
tiveres konklusionerne i forhold til den Innovati-
onsstrategi, som Vakstforum for Region Midtjyl-
land vedtog i august 2008.
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2. FORMAL MED ANALYSEN

Analysens overordnede formal er at skabe et
fundament for Vaekstforum-initiativet Viden-
samarbejde. Formalet med initiativet er at

gge samspillet mellem viden- og uddannelses-
institutioner pa den ene side og virksomheder pa
den anden, og dermed styrke innovationen i re-
gionens virksomheder og forbedre deres konkur-
renceevne. Samspillet gges f.eks. ved at motivere
virksomheder til at ansatte hgjtuddannede, ved
at styrke brobygger3-/matchmaker-funktionerne
i regionen eller ved at udvikle helt nye metoder til
at fremme vidensamspillet.

Analysen skal afdakke centrale elementer i
eksisterende innovationsarbejde og give indblik
i praksis, hvorved der skabes en platform for
videre arbejde med at identificere, hvardan nye
indsatser og metodeeksperimenter vil kunne
styrke vidensamarbejde og dermed innovations-
kraften i Region Midtjylland.

| overensstemmelse med Handlingsplan 2009 for
udmentning af innovationsstrategi for Vaekstfo-

rum for Region Midtjylland, forstar vi innovation

som veerdiskabende idéer, der

» kanvedrgre nye produkter, serviceydelser,
fremstillingsprocesser, leveringsmader, orga-
niseringsformer, markedskanaler etc.

» kanvedrgre udvikling af ny viden eller anven-
delsen af kendt viden pa nye mader.

» kanimiteres og spredes.

Et vaesentligt udbytte af analysen skal vaere at fa
et indikativt indblik i:

» Efterspgrgsel fra virksomhedsside:

> Virksomhedernes (oplevede) behov for
viden

> Virksomhedernes forhold til brug af bro-
byggernes videnformidling

> Virksomhedernes behov for mediering i
forbindelse med relationer til videninstitu-
tioner

> Betydningen af virksomhedernes modta-
geapparat for bade tilegnelse af viden og
behovet for mediering

3 Enbrobygger er eninstitution, der fungerer som mellem-
led mellem virksomheder og videninstitutioner, og formidler
kontakter og kankrete projekter mellem disse.

Da hensigten er at identificere omrader, som ikke
er dekket af nuvaerende indsats er udvalget af
virksomheder kvalificeret ved, at de ikke har haft
kontakt med viden- og teknologicentre i forbin-
delse med innovationstiltag og af virksomheder,
der ikke har brugt disse i deres innovationspro-
cesser.

» Udbud fra brobyggerne:

> Hvilke metoder anvender brobyggerne?
Hvordan? Og med hvilke erfaringer?

> Det"latente” udbud af metoder, dvs. hvilke
(om nogen) metoder brobyggerne gerne
vil udbyde, hvis de ikke var begranset af,
hvilke aktiviteter det aktuelt er muligt at
sgge finansiering til

Hensigten med denne del af analysen er at ud-
drage lzering og anbefalinger pa baggrund af be-
hov, praksis og metoder hos aktgrerne i brobyg-
gerarbejdet gennem et indblik i, hvilke metoder
der har vist sig, at have den stgrste sandsynlig-
hed for at fgre til succes.

Succesfulde brobyggerprojekter forstas i denne
sammenhang ud fra et erhvervsfremme-per-
spektiv, hvilket forudsaetter:

1. Enstigningiveakst set fra virksomheder-
nes synspunkt.

2. Engget efterspgrgsel pa specifikke ydel-
ser og metoder hos brobyggerne.

Analysen bestar af to hovedelementer:
1. Kvalitative dybdeinterviews med udvalgte
brobyggerinstitutioner.

2. Kvalitative dybdeinterviews med udvalgte
virksomheder.

Definition og afgransning

Analysen ser vidensamarbejde ud fra en ud-
buds-/efterspgrgselsramme med forsknings- og
uddannelsesinstitutioner (videninstitutioner)
pa den ene side, virksomheder pa den anden og
brobyggerne som mediatorer. Figur 1, fokus for
brobyggerinterviews og figur 2, fokus for virk-
somhedsinterviews, viser de skitser, der er an-
vendt overfor de interviewede brobyggere hhv.
virksomheder til at praecisere undersggelsens
fokus. Begrebet brobyggere er bevidst fravalgt i
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figur 2, ud fra en antagelse om, at begrebet ikke
er kendt blandt virksomhedsledere. Funktionen
eriinterviewsituationen omfattet af "andre eks-
terne ressourcer (seminarer etc.)”

Figur 1. Fokus for brobyggerinterview

Fokus:
Kommercielt
potentiale

Innovation

Kendt
viden

FoU- Brobyggere Virksomheder

institutioner

Figur 2. Fokus for virksomhedsinterviews

Forsknings-

0g
Uddannelses-
institutioner

Kunder/marked
Intern Konkurrenter
udvikling Naiwpzrlk

Markedsanalyse

(Seminarer etc.)

Virksomheden

"Viden" er i dette perspektiv afgraenset til
forskningsbaseret viden og i seerdeleshed viden
udviklet pa forsknings- og videninstitutioner. Det
er saledes en bestemt type af vidensamarbejde,
der er for gje i naervaerende analyse.

Vidensamarbejde defineres her som virksom-
heders samspil med og anvendelse af viden fra
videninstitutioner i relation til udviklingsaktivite-
ter, der pa sigt kan bidrage til virksomhedernes
innovationsindsats.

Denne indsnaevring af videnbegrebet er vaesent-
lig at holde sig for gje i udfoldelsen af analysen
for at bevare fokus, men ogsa for at vaere bevidst
om, at et succesfuldt samarbejde om et kommer-
cielt udbytte af forskningsbaseret viden ogsa kan
vise sig at forudsatte en kombination med andre
typer af viden (det kunne eksempelvis vaere mar-
kedsmaessig viden).

Vidensamarbejde kan dels forega direkte mellem
virksomhed og videninstitution, eller en brobyg-

gerinstitution kan have en medierende funktion.
Der fokuseres i nervaerende analyse pa behovet
for mediering i vidensamarbejdet.
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3. ANALYSEMETODE

Brobyggeranalysen baserer sig pa en omfat-
tende indsamling af kvalitative data i form af
kvalitative interviews. Den har et eksplorativt
afsaet, hvilket vil sige, at vii modsatning til f.eks.
hypotesetestning ikke har en fardig hypotese
om innovationsarbejde eller brobyggeraktivite-
ter, som vi gnsker at be- eller afkraefte. Analysen
har derimod til formal at afdaekke og opsamle
erfaringer og metoder til fremme af innovation
via brobyggerinstitutioner.

Resultaterne skal anvendes til:

» Ide-katalog som platform for metodeeksperi-
menter (afsnit 14).

» Videndeling om god praksis og mulige fald-
grubber.

» Identificering af kritisk vej for at igangsaette
nye innovationseksperimenter.

Selve analysen bygger pa interviews med 10 bro-
byggerinstitutioner og 10 sma og mellemstore
virksomheder. Analysen er en del af fundamentet
for udviklingen af initiativet Vidensamarbejde i
Region Midtjylland*. Analysen er fokuseret dels
pa hvilke behov, brobyggerne daekker, og dels pa,
hvor der kan vaere behov for en ny indsats, som
understgtter vidensamarbejde mellem videnin-
stitutioner og virksomheder, som ikke allerede
indgar i sddanne samarbejder. Det betyder, at
der til virksomhedsdelen af analysen bevidst

er udvalgt virksomheder, som ikke samarbej-

der med videninstitutioner enten direkte eller
via brobyggere, eller som har haft problemer
med at fa et givtigt udbytte ud af samspil med
disse.

Analysen skal saledes ikke betragtes som et
forsgg pa at give et repraesentativt billede af bro-
byggerinstitutionernes arbejde og succes, men
som en analyse af, hvor der kan ggres en indsats
for, at vidensamarbejdet kan bredes ud til at
omfatte en bredere kreds af virksomheder, end
det er tilfeeldet i dag. Et vigtigt element i denne

4 Formalet er at gge samspillet mellem viden- og
uddannelsesinstitutioner pa den ene side og virksomheder
pa den anden, og dermed styrke innovationen i regionens
virksomheder og forbedre deres konkurrenceevne. Samspil-
let gges f.eks. ved at motivere virksomheder til at ansaette
hgjtuddannede, ved at styrke brobygger-/matchmaker-funk-
tionerneiregionen eller ved at udvikle helt nye metoder til at
fremme vidensamspillet.

proces er at se pa i hvilken grad de rammer, som
offentlige bevillingsgivere opstiller for brobyg-
gernes arbejde, kan hemme brobyggernes
raderum og risikovilje i forhold til at afpregve nye
metoder og inddrage en bredere virksomheds-
gruppe i deres arbejde.

Vistrukturerer analysen ud fra en udbuds-/efter-
spgrgselsramme, hvor virksomhederne ses som
kilde til efterspgrgsel efter de tilbud og aktivite-
ter, som brobyggerne udbyder.

Den kvalitative analyseform medfgrer, at analy-
sen ikke vil veere reprasentativ og kvantificeren-
de. Det betyder, at vi ikke kan svare pa spgrgsmal
af typen: Hvor mange, hvornar og hvor meget.
Derimod kan vi komme til bunds i, hvad det
egentlig er, der rgrer sig i praksis. Vi kan gengive,
udfordre og diskutere de interviewedes holdnin-
ger og fortolkninger til brobyggerarbejdet, give
dem mulighed for at bibringe nye vinkler og ideer
til omradet.

Vi kan fa svar pa hvorfor og hvordan-spgrgsmal.

Analysen er altsa ikke et landkort med hgjde-
kurver og distancemal, men den ggr os i stand

til at se, hvordan vi skal kortlaegge omradet. Den
giver os dybtgaende indsigt i brobyggerfeltet

og de interviewedes fortolkning af det, hvorved
vi bliver i stand til at udlede, hvilke temaer der
overhovedet er interessante for omradet. Vi har
opnaetindsigt i, hvad der virker i brobyggersam-
arbejdet, hvordan det virker og hvorfor, hvorved
vi kan identificere kvalitative kriterier for valg og
fravalg af indsatsomrader og samarbejdsformer.
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Valg af respondenter

Interviewform

Fgrst interviewes ledere fra 10 udvalgte brobyg-
gerinstitutioner, som repraesenterer et bredt
udvalg af kompetence- og brancheomrader. De
deltagende brobyggere er valgt ud fra en scree-
ning, hvor kriterierne for valg er fokus pa og for-
ventning om bidrag til hgj innovationsaktivitet.

Andet trin er interviews med virksomhedsledere
eller funktionsledere i virksomheder. Ogsa her
er formalet at afdakke fokus, indsatsomrader,
metoder og erfaringer.

Virksomhederne er udvalgt fra 'Midtjysk Vaekst-
lags’ database, pa baggrund af falgende tre
kriterier: De havde givet tilsagn til, at de matte
kontaktes i en anden sammenhang end Midtjysk
Vakstlag, og der skulle vaere 10 eller flere an-
satte i virksomheden. Dernaest var alle brancher
undtagen landbrug, fiskeri og rastofudvikling
relevante.

Blandt de virksomheder, som alle opfyldte de tre
ovenstaende kriterier, blev der udvalgt 10 med en
naesten ligelig fordeling af erfaring med (6 stk.)
elleringen erfaring med viden- og teknologicen-
tre (4 stk.), og hvor der desuden er tilstraebt en
geografisk og branchemaessig spredning.

Af de 10 udvalgte har 6 virksomheder saledes alle
svaret ja til, at de har haft kontakt med viden- og
teknologicentre inden for de seneste 2 ar, og som
et yderligere kriterium, svaret nej til, at samar-
bejdet har bidraget til udvikling af nye produkter
eller processer ivirksomheden.

De resterende 4 virksomheder har alle svaret nej
til, at de har haft kontakt med viden- og tek-
nologicentre inden for de seneste 2 ar. Som et
yderligere kriterium har virksomhederne svaret
mindst et af fglgende:

» Henter deres viden andre steder

» lkke kender til relevante viden- og teknologi-
centre

» Ikke har tid til at kontakte viden- og teknologi-
centre

» Viden- og teknologicentre forstar ikke vores
vilkar

pa spgrgsmalet om, hvad den primaere arsag er,

til at virksomheden ikke har vaeret i kontakt med

viden- og teknologicentre.

Analysen er gennemfgrt som personlige dybde-
interviews i 2 trin.

1. Interviews med 10 brobyggere
2. Interviews med 10 virksomhedsledere

Formalet er her at afdaekke fokus, indsatsomra-
der, metoder og erfaringer.

Interviewet har dialogisk form, og der spgrges
ind til eventuelle nye perspektiver, ligesom der
stilles uddybende spgrgsmal undervejs. Dog er
vedlagte interviewguides (bilag 1 og 2) fokus

og ledesnor for interviewets progression. For
at ggre interviewet vedkommende og relevant
for den enkelte brobygger og virksomhed bad
vii forbindelse med interviewet svarpersonen
tage udgangspunkt i konkrete eksempler, som vi
samtidig lovede anonymitet for.

Alle interviews er optaget pa band til stgtte for
nedfzeldelsen af den interviewedes svar, og for
at kunne afklare eventuelle tvivisspgrgsmal. For
at sikre, at vi ndede omkring alle omrader af inte-
resse, og for at minimere risikoen for misforsta-
elser, bidrog to personer sa vidt muligt til bade
interview og den skriftlige gengivelse.

Tre personer i et team har uafhangigt af hinan-
den gennemgaet alle svar for at sikre sig mod
tilfeeldig savel som systematisk pavirkning af
analyseresultaterne. Udover metodisk abenhed
og gennemskuelighed, der sandsynligggr, at et
andet par gjne ville se det samme, har vi saledes
helt konkret vaeret flere til at gennemga og for-
tolke de indsamlede svar.

Analysens optik bestar dels i at afklare fzel-
lestraek i svarpersonernes besvarelser, dels i at
afdakke afvigende tilfaelde. Der er altsa fokus pa
bade at finde de steder, hvor svarpersonerne er
enige om nogle betragtninger, og de steder, hvor
uenigheder eller varierende holdninger gar sig
geeldende. Vi har saledes sggt at fastholde det
eksplorative udgangspunkt og undladt at presse
folks udsagn ind i faste rammer.

Brobygning som genvej til innovation
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PERSPEKTIV



4. BROBYGGERPROJEKTERNE

Det gode projekt

| praksis udspringer det gode projekt ifglge
brobyggerne af tidligere projekter eller af ideer
opstaet i relation til tidligere projekter.

God effekt

Brobyggerne maler ofte succesen af et projekt
ved, om projektet har "flyttet noget”. Brobygnin-
gen opleves som en succeshistorie, nar samar-
bejdet leder til nogle konkrete resultater. Der er
stor forskel pa, hvad disse resultater kan besta
i. For nogle er der tale om handfaste produkter
og patenter. Men i det overordnede billede af
brobyggervirksomheden, har brobyggernes suc-
ceser at ggre med facilitering af innovation inden
for de forskellige brancher. For eksempel gengi-
ves det som god effekt, at et projekt har haft en
positiv indflydelse pa samarbejdsrelationerne i
branchen, og dermed gavnlig effekt i forhold til
det fremtidige innovationspotentiale.

"Det nye var og er, at de [virksomhederne]
ikke betragter hinanden som konkurrenter
mere, men som samarbejdspartner”. (Citat)

Flere brobyggere fremhaver projekter, der skal
forbedre rammevilkdrene for innovation inden
for deres respektive brancher.

Ifglge flere brobyggere har god effekt har i hgj
grad at ggre med relevans og det at imgdekom-
me nogle behov fra den pagaldende branche.
Hensynet til branche og praksis er stort hos
brobyggerne. Generelt er det et kriterie for gode
brobyggerprojekter, at de er praksisnzre, og at
de giver de involverede virksomheder et merud-
bytte.

"Det skal gerne komme fra virksomheden”.
(Citat)

"Man siger, at innovation ligger i forskning el-
ler videncentre, men i virkeligheden sker langt
det meste ude i virksomhederne... se pa den
enorme innovationskraft, der ligger i virksom-
hederne...”. (Citat)

Ifalge brobyggerne tager de gode projekter
udgangspunkt i konkrete behov i virksomheder
inden for den branche, brobyggeren beskaftiger
sig med, og fgrer til konkrete forandringer. Og
endelig skaber de netvaerk og mere viden.

Men ifglge brobyggerne skal et projekt ikke
alene have succes udadtil, for at kvalificere sig
som et godt projekt. For mange af brobyggerne
har begrebet god effekt ogsa at ggre med, hvad
brobyggeren selv far med fra projektet. Det kan
veere metodeudvikling og laering samt understgt-
telse af det strategiske arbejde internt i organi-
sationen.

Brobyggerens rolle i det gode projekt
Brobyggerne ser i udpraeget grad sig selv som
facilitatorer for innovationen inden for den
branche, de beskaftiger sig med. Det afspejler
sig i mange af de opgaver, de satter i veerk, hvor
der er fokus pa at gavne specifikke rammevilkar,
sasom certificering eller udvikling af standarder.
Facilitatorrollen indebaerer ogsa, at brobyggeren
i det konkrete projektarbejde ofte ma patage sig
de opgaver, der ikke er nogen andre, der har lyst
og/eller evner til at tage sig af:

"Projektlederrollen og administrationen
havner tit hos os. Det er svaert for virksomhe-
derne”. (Citat)

Ogsa brobyggernes matchmaking-rolle er szerlig
betydningsfuld for at opna god effekt. (Se mere
om brobyggernes metoder i afsnit 5). Som be-
tegnelsen brobygger Izegger op til, skal brobyg-
gerne danne bro mellem forskningsinstitutioner
pa den ene side og virksomheder pa den anden
side. Man kan tolke brobygningen som et sp@rgs-
mal om at fa transporteret noget (viden) fra den
ene side (videns- og forskningsinstitutionerne)
over til den anden side (virksomhederne). Denne
opfattelse afspejler sig i nogen grad hos en af
brobyggerne. Alle gvrige brobyggere beskriver i
langt overvejende grad relationen som en mere
gensidig proces, hvor man snarere end transport
af viden kan tale om en fzlles videnskabelse.

"Vier barn af en trend, der siger, at vi skal
have viden ud til vircksomhederne ved at ggre
dem koblingsparate, men sandheden er, at en
bro aldrig er envejs - det geelder begge veje”.
(Citat)

Med begrebet "koblingsparathed” forstas, at
bade universiteter og virksomheder skal vaere
klar til at indgd i et innovationssamarbejde med
hinanden. Denne koblingsparathed er dels et
spgrgsmal om tidsperspektiv, som stort set alle
brobyggerne er inde pa. Dels skal bade virksom-
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heder og universiteter ifglge nogle af brobyg-
gerne ogsa igennem en modningsproces, hvori-
gennem de bliver opmarksomme pa potentialet
i henholdsvis erhvervslivet og forskningsinsti-
tutionerne. Flere brobyggere ser det som en del
af brobyggerrollen at fremme denne modnings-
proces, ligesom mange af dem fokuserer p3, at
virksomheder og/eller universiteter skal overta-
les til at indga i projekter. Peedagogik, formidling
og markedsfgring er redskaber, som halvdelen af
brobyggerne anvender eller gnsker at anvende til
dette formal.

For nogle af brobyggerne synes en vigtig del af
deres rolle ogsa at ligge i viljen, evnen og dristig-
heden til at turde "det unormale”. Undtaget her-
fra er to brobyggere, som gjensynlig har fundet
en formel for det innovative samarbejde, hvor
det ene succesfulde innovationsprojekt aflgser
det andet. Disse brobyggere har efter egen vur-
dering ikke haft et eneste fejlslagent projekt.

Barrierer

Dette afsnit tager udgangspunkt i brobyggernes
erfaring med fejlslagne projekter eller projekter,
der ikke har indfriet de forventninger, man havde
til dem. Det handler altsa om, hvilke barrierer
brobyggerne oplever for et ideelt projektforlgb.

To vidt forskellige verdener

Brobyggerne gengiver alle, at der er stor forskel
pa forskernes og virksomhedernes mader at se
tingene pa, nar de gar ind i et samarbejde. De
gensidige forventninger til samarbejdet er ofte
svaere at stemme overens, og det kan haamme
arbejdet enormt. Hovedarsagen til fiaskoer og
mindre vellykkede projekter skal ifglge brobyg-
gerne findes i uforenelige forventninger.

Tidsperspektivet

Mange brobyggere papeger det problematiske
i, at forskere og virksomheder opererer med to
helt forskellige tidshorisonter.

"En forsker kan vente fem ar pa et resultat,
men for maskinstationen skal der ske noget
inden fire maneder”. (Citat)

Brobyggerne ser en stor potentiel barriere, der
skal overvindes, hver gang, de skal have de to
perspektiver til at mades.

Offentlighedsperspektivet

Hvor virksomhederne taenker pa at beskytte
eventuelle innovationer, sa andre virksomheder
ikke kan Igbe med de gode forretningsidéer, og
derfor gerne vil indfgre Non Disclosure Agre-
ements, har forskere ofte det stik modsatte
fokus pa resultaterne. Forskerne vil netop gerne
offentligggre deres forskning, sa de kan hgste
anerkendelse for deres faglige arbejde®.

Motivation og udbytte

Nar det ikke lykkes for brobyggerne at fa forske-
re og virksomheder til at arbejde sammen beror
det ofte pa, at de to parter vil have noget for-
skelligt ud af samarbejdet. For virksomhederne
skal der helt klart veere et markedspotentiale i
projektideen, for at de er villige til at investere
ressourcer og gkonomii projektet.

"Virksomhederne motiveres af at kunne fa
inspiration, ny viden og netvaerk”. (Citat)

"Markedspotentialet ligger i at virksomhe-
derne far ejerskabsfolelse - de vil selv stte
deres agenda”. (Citat)

"Virksomheder sgger den kommercielt rea-
liserbare lgsning, som er tilstraekkelig. Hvor
faorskerne gerne vil have, at projektet leder
frem til en ny udfordring og et nyt projekt”.
(Citat)

Markedskrafterne er det dominerende hensyn
for virksomhederne, mens forskerne synes at
drives af en anden logik. For brobyggerne ligger
udfordringen - og den potentielle barriere - i at
finde det fikspunkt, hvor malsaetningen for de to
perspektiver bliver overensstemmende.

Forskerne motiveres af muligheden for at op-
bygge faglig status og generere flere forsknings-
projekter.

"Hvor virksomhederne gerne vil lave deman-
strationsprojekter, gar mange forskere ind
idetihabom, at det genererer nye projekt-
bevillinger, mere forskning og status. Det er

5 Valentin, Finn (2000) Danske virksomheders brug af
offentlig forskning publiceret af Danmarks Forskningsrad

pa http://vtu.dk/filer/publikationer/2000/danske-virksomhe-
ders-brug-af-offentlig-forskning/html/danske.pdf.
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sveert for forskerne at se, hvad de har ud af at
formidle noget til vircksomheder eller brobyg-
gere. Visavner en mulighed for at kreditere
og synligggre forskernes bidrag i innovations-
projekter, sa det ikke kun er et spgrgsmal om
hvor mange rapporter og artikler de skriver i
de faglige tidsskrifter”. (Citat)

Brobyggerne oplever ikke for alvor, at erhvervs-
samarbejde er et prioriteret omrade for univer-
siteterne - heller ikke pa strategisk niveau. Selv
den brobygger, der vurderer universiteternes
indsats i forhold til erhvervsrettet samarbejde
mest positivt, siger:

"I forskernes optik indgar vi ikke. De er ved at
opbygge deres egen made at gare det pa. Pa
universiteterne starter de med at anseette
nogle jurister, sa det hele bliver rigtigt, men
de er ikke gode til at vurdere det pkonomiske
potentiale”. (Citat)

Pkonomisk perspektiv

Ogsa forholdet til gkonomi er meget forskelligt
hos virksomheder og forskere, hvilket kan vaere
en hamsko for samarbejdet.

"Farskere rekvirerer penge. Virksomheder
tjener penge. En virksomhed skal omsaette
for 100 mio. kr., for de har rad til at afsaette 1
mio. til forskning”. (Citat)

Nogle brobyggere mener, at gkonomi l2gger en
stor deemper pa isaer sma virksomheders mu-
ligheder for at indgd i innovationsprojekter. For
dem er kravene om medfinansiering ikke altid
realistiske.

"Fordi virksomhederne ofte er sma, har de
ikke rad til at teenke langsigtet”. (Citat)

Bureaukrati og gkonomi

En ikke uvaesentlig del af brobyggerarbejdet
bestar i at skaffe midler i hus til de projekter, der
igangseettes. Det er forbundet med en raekke
administrative armbgjninger, og det lader til at
veere lidt af en bedrift i sig selv at finde gennem
junglen af regler, ordninger og paragraffer pain-
novationsomradet. Flere brobyggere mener, der
ligger en stor barriere i det forhold, at koordi-
nationen mellem de forskellige myndigheder og
instanser pa omradet ikke er god nok.

"Vi kunne gnske os en bedre koordinering af
indsatsen fra myndighedernes side. Region,
kommune, relevante ministerier og EU er alle
inde i billedet, og der er ingen overordnet
koordinering”. (Citat)

"Hvad angar EU, kan end ikke de store virk-
somheder selv”. (Citat)

"Der er de farskellige ministerier, de faorskel-
lige regioner, statsapparat mm. Og alle vil kun
medfinansiere. Det giver nogle udfordringer”.
(Citat)

Brobyggerne oplever det som ressourcekrae-
vende at szette sigind i og sgrge for at opfylde de
forskellige instansers krav, der skal overholdes,
for at der kan ydes tilskud til et innovationspro-
jekt. En brobygger definerer den stgrste barriere
som:

"Bureaukrati - Bade i forhold til EU, som
abenbart ikke opererer med

nogen petittessegrasnse, men 0gsa det dan-
ske system....”. (Citat)

"Det er for treegt og tungt at finde midler til
forskere i bade det regionale system og det
statslige”. (Citat)

"Projekt- og pulje-danmark” er tunge. Naer-
mere betegnet de pracesser, der ligger i
ansggningerne og administrationen af det, er
for tungt”. (Citat)

Brobyggerne forsgger at imgdekomme et behov
fra virksomhedsside om hjzelp til at tackle lov-
krav, logistik mm. Det giver yderligere udfordrin-
ger og barrierer for innovationen, nar virksom-
hederne inden for en branche generelt er darligt
rustede pa det administrative omrade, og derfor
ikke kompetente til at bevaege sig inden for dette
komplekse felt.

Brobyggerne fungerer derfor som en slags
hjzelpere for virksomhederne i mgdet med de
bevilgende instansers bureaukrati ved at patage
sig en reekke af de administrative opgaver for
virksomhederne.

Ud fra de fleste brobyggeres opfattelse, kunne
virksomhederne i mange tilfeelde i princippet
ogsa ga direkte til forskningsinstitutionerne.

16

Brobygning som genvej til innovation



Men det er en umulig opgave i praksis, for ogsa
her ser brobyggerne en raekke administrative
barrierer.

"Virksomhederne farer ofte vild i junglen af
ordninger og systemer, dvs. de fgler de skal
bruge for lang tid pa at koble den rigtige
videnleverandgr pa en mulig ide som de har
behov for hjzelp til. Sa nar de render panden
imaod, veelger de at ggre det selv, eller lade det
veere”, (Citat)

"..Is@r universiteterne, der for manges ved-
kommende mangler en fundamental abenhed
over far erhvervslivet, skal gares koblingspa-
rate”. (Citat)

Brobyggerne oplever helt klart, at universiteter-
ne har forsgmt at lave en indgang for virksomhe-
der, der gerne vil i kontakt med viden og forskere.
Universiteterne mangler efter brobyggernes
opfattelse et modtageapparat, hvilket er en stor
barriere for samarbejdsprojekter. Brobyggerne
ser det helt klart som deres opgave at rade bod
pa denne manglende erhvervsindgang til forsk-
ningsverdenen. Specielt Arhus Universitet(AU)
bliver, af en raekke af brobyggerne, kritiseret for
at veere tillukket over for erhvervslivet.

Udover at hjzelpe til med at rekvirere penge til
projekterne, skal brobyggerne ogsa finde midler
til at opretholde deres egen eksistens. Det ople-
ves i hgj grad som en barriere for det egentlige,
mere udfgrende arbejde.

"Vi er ngdt til at have en stor kommerciel
portefalje for at kunne hive pengene hjem til
at eksistere for”. (Citat)

"Det er vanskeligt at tjene penge pa brobyg-
ning”. (Citat)

"Generelt er der mangel pa penge til alt det
ngdvendige, men usynlige arbejde...som 0gsa
skal til..."”. (Citat)

Brobyggerne skal saledes taenke strategisk pa
flere niveauer i deres hverdag, hvilket de ople-
ver som en udfordring de gerne ville have vaeret
foruden.

En brobygger mener helt konkret, der bgr vaere
en stgrre gkonomisk gevinst for brobyggeren ved

at opna succesfulde, kommercialiserbare resul-
tater.

"Det er et problem, at man ikke ma eje, man
ma ikke have aktier i eventuelle nye firmaer,
og far derfor ikke en del af kagen”. (Citat)

Endnu en barriere for, at projektet resulterer i
konkrete produkter eller Igsninger kan vaere, at
en af samarbejdsparterne skifter fokus under-
vejs i forlghet, ligesom der jo reelt ogsa er en
risiko for, at det konkrete problem ikke kan Igses
uanset inddragelse af relevant forskning.

Desuden opleves geografisk afstand i visse til-
feelde som en barriere for fremdriften og samar-
bejdet i projekterne, hvor megen kontakt beror
pa personlige relationer.

Brobyggernes anbefalinger

Afsnittet praesenterer, hvad brobyggerne mener,
der skal til, for at projekter bliver en succes.

Praksisnzrhed

Et praksisnaert udgangspunkt for projekterne
anbefales af brobyggerne. Det betyder, at hoved-
vaegten af indsatsen skal lzzgges i virksomhe-
derne. Frem for videnstunge projekter med rod

i videninstitutionerne, er det virksomhedernes
behov, problemer, forretningsideer og markeder,
der skal drive projekterne videre fra idestadie

til et egentligt resultat. Derfor gnsker langt de
fleste brobyggere at opprioritere deres markeds-
faringsindsats.

"Virksomhederne skal "wauwes” fra starten.
Vi skal starte med at levere varen. Der skal
vaere en ydelse eller en smagsprgve farst,
som vi kan tage udgangspunkt i, og sa kan vi
arbejde med definitioner, behavsanalyse og
teori til sidst”. (Citat)

Markedsfegring og markedspotentiale

Mange af brobyggernes projekter betragtes som
noget, flere burde kende til for at fa gavn af po-
tentialet i dem. Brobyggerne synes overbeviste
om, at stgrre synlighed og en bedre padagogisk
eller formidlingsmaessig indsats ville kunne fa
virksomhederne til at erkende deres behov for
atindgadiprojekterne. Men der skal selvfglgelig

Brobygning som genvej til innovation

17



0gsa helt konkret vaere et markedspotentiale i
samarbejdet.

"Der kraeves nogle showcases og en kritisk
masse”.(Citat)

Forventningsafstemning

Forskerne pa deres side skal kunne se et forsk-
ningsfagligt udbytte ved at vende sig mod
praktiske problemstillinger. Et godt projekt
forudsaetter en tydelig forventningsafstemning.
De to meget forskellige parters motivation og
forventninger til projektets gkonomi, tidsper-
spektiv, offentligg@relse og udbytte skal klarlag-
ges for lettere at kunne arbejde mod et fzlles
mal. Forskere og virksomheder fokuserer hver
iszer pa, hvad de kan fa ud af samarbejdet. Og
begge parter skal tilfredsstilles, for at opna et
godt samlet resultat.

Stram malsatning

Projekter skal veere fokuserede i forhold til en
specifik malsatning. Man skal vaere papasselig
med, at man ikke gar for meget pa kompromis for
at tilgodese alle, og ender ud i nogle alt for Igse
hensigtserklaringer.

God projektledelse

Samtlige brobyggere er enige om, at god projekt-
ledelse er afggrende for at nad i hus med et godt
projekt.

Klar kommunikation

Brobyggerne mener, der skal fokus pa, hvordan
man kommunikerer til de to forskellige malgrup-
per.

"Hold det simpelt og operationelt. Sprog og
ordvalg er essentielt for forstaelse og accept
uden for egne cirkler. F3 det 'ned’ i gjenhgjde”.
(Citat)

Strategiske overvejelser

De administrative barrierer, der af brobyggerne
opleves som alt for bureaukratiske, og stramme
gkonomiske betingelser for deres virksomhed
ggr, at brobyggerne er ngdt til at taenke gkonomi
fra den spaede idefase. At lykkes med et projekt
forudsaetter strategisk arbejde og overvejelser
omkring projektets realiserbarhed og gkonomi-
ske ramme.

"Det skal vaere pkonomisk baeredygtigt...".
(Citat)

"Man skal erkende, at det er umuligt at fa til
at fungere uden offentlig medfinansiering”.
(Citat)

Den rette holdsammensatning

Brobyggerne pointerer alle, at det har stor be-
tydning, hvilke personer der helt konkret indgar i
et samarbejde. Kemien mellem menneskene har
meget at sige for udbyttet af projektet. Netvaerk
er afg@grende, og god erfaring med en samar-
bejdspartner ses som en faktor, der giver stgrre
sandsynlighed for at opna succes i en ny samar-
bejdssituation.

Nogle brobyggere anbefaler, at mange faggrup-
per involveres. For andre stiger risikoen for en
uklar malsaetning med antallet af involverede.

" Det kreever de rigtige folk... Der skal vaere én
som er ildsjal/tovholder...”. (Citat)

Internationalt fokus

Nogle brobyggere mener, at man i stigende grad
skal teenke det internationale perspektiv ind

i brobyggerarbejdet. Det handler dels om, at
brobyggerne kan lzere af, hvordan brobygger-
arbejdet foregar andre steder. Dels giver det en
bevidsthed om, at der ogsa skal bygges bro til
relevant viden uden for landets graenser. Endelig
er der ogsa finansieringsmulighederne i EU, som
kan udnyttes bedre.

".. Alle vares samarbejdspartnere teenker in-

ternationalt og nationalt, det handler ikke kun
om at skaffe regionale arbejdspladser”. (Citat)

Risikovillighed

For at fremme innovationsarbejdet inden for
deres respektive felter efterspgrger samtlige
brobyggere risikovillig kapital, som de mener bgr
kunne udlgses med langt mindre bureaukrati og
inden for en kortere tidsramme.

"Vivil give de studerende nogle penge til
ubestemte projekter, risikovillig kapital, som
sa efterfalgende kan udlgse flere penge, alt
efter hvor godt projektet skrider frem”. (Citat)
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"Penge til at lave speendende praojekter efter-
handen som de dukker op, skal kunne arbejde
ubureaukratisk og handle hurtigt”. (Citat)

"Lave en pulje til miniprojekter, en slags for-
projektmidler, risikovillig kapital, man kan
smide efter noget uden at vide, om det farer
noget med sig. Det kunne for eksempel vaere
at fa en forsker ud i en virksomhed sammen
med en tekniker og l@skebe en i 14 dage, hvor
de sa kunne kigge pa noget, der kan blive

en kickstarter i forhold til et stgrre projekt”.
(Citat)

Den risikovillige kapital skal stadig forvaltes

pa en forsvarlig made. Virksomheder og deres
innovationsprojekter skal derfor fra starten
forbindes med bade folk, der har forretnings- og
teknikforstaelse, og med virksomheder. Ifglge
brobyggerne gger det sandsynligheden for, at
der vil blive eksperimenteret, og for, at projekter,
der ikke er succesfulde i sig selv, stadig har et
forretningspotentiale, men som del af et andet
projekt.

"Det skal vaere et krav, at de skal have folk ind
over, der ved noget om forretninger og teknik.
Jolaengere frem i processen de kammer, jo
flere penge kan der udlgses. Pointen er, at
selvom projektet ikke bliver til noget endeligt
kan resultatet af projektet maske bruges i an-
dre projekter. Og der skal kun et godt projekt
igennem, for at det bliver rentabelt”. (Citat)

"Et vidensvaeksthus for virksomheder og
iveerkseettere, hvor pengene ikke ville vaere
noget problem, sa vil eksperimenteringen hel-
ler ikke”. (Citat)

Brobyggerne peger ogsa pa, at en del af den
risikovillige kapital skal bruges dels til at opsgge
nye muligheder enten ved scouting eller ved
kontinuerlige opdateringer fra forskere, der ved,
hvad der sker pa de forskellige felter, og dels til
at udnytte allerede eksisterende muligheder
(som EU) bedre®.

6 Seigvrigt Forsknings- og Innovationsstyrelsens (2008)
Tal om Danmarks deltagelse i EU’'s 6. rammeprogram

for forskning og teknologisk udvikling pa http://www.
fi.dk/publikationer/2008/tal-om-danmarks-deltagelse-
i-eus-6.-rammeprogram-for-forskning-og-teknologisk-
udvikling/4414001.pdf, der viser, at private virksomheder

"Mange muligheder udnyttes ikke nok, EU ud-
nyttes ikke nok. Det kunne vare godt at saette
nogle folk pa det. Og sa kunne det veere fedt
at kunne sende nogle scouts ud i virksomhe-
derne, at placere nogle ikke-forskere i forsk-
ningsprojekter med kommercielle briller pa. Vi
var pa en studietur til London, og der betaler
man forskere for at melde tilbage omkring,
hvad der rarer sig. Og det kreever nagle frie
midler”. (Citat)

"Vioplever et behov for at falge forskningen
taettere. Der kunne udvikles/implementeres
mere”. (Citat)

Brobyggernes oplevelse af behov for mere
risikovillighed, koblet med den minimale fejlmar-
gen, som de fleste af brobyggernes afsluttede
projekter har haft, tegner et billede af, at det ikke
er gnsket om en hgj innovationsgrad, der driver
brobyggernes projekter. Der ligger nemlig en
statistisk korrelation mellem innovationsgraden
og sandsynligheden for, at projektet mislykkes jf.
figur 3.’

Figur 3. Innovationsgrad og risiko
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udger en mindre andel af projektpartnerne fra Danmark,

og far en mindre andel af tilskuddet, end det er tilfeeldet for
rammeprogrammets deltagere som helhed. Det betyder dog
ikke, at Danmark er darlig til at fa penge ud af rammepro-
grammet - idet Danmark er pa en andenplads, nar det gaelder
tilskud pr. indbygger - mendet er offentlige institutioner, der
far stgrstedelen af midlerne i Danmark.

7 Abernathy, William J. & Clark, Kim B., 1985."Innovation:
Mapping the winds of creative destruction,” (bearbejdet af
Larsen, Wissing, Ggse & Frimann 2005).
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De risikovillige midler er ifglge brobyggerne ikke
til stede. Brobyggerne opfatter at de er bundet
op i et system, hvor de midler de far, udelukkende
er baseret pa de resultater, de konkret skaber.
Dette fgrer til, at de ikke tager nogle chancer
med projekterne, men screener dem for deres
sandsynlige succesrate fra starten. Der satses pa
de projekter, der pa kort sigt er sikre pa succes.
Innovationsprojekterne reproducerer derfor

det, brobyggerne allerede ved kan lykkes, fordi
de bogstavelig talt ikke har rad til fejltagelser og
derfor ikke t@r tage chancer.

Nedenstaende citater er alle indeholdt i de svar,
som brobyggerne gav i et forsgg pa at indkredse,
hvad de vil bruge midlerne til, hvis de havde ikke
forudbestemte midler.

Udover risikovillige midler til innovationsprojek-
ter var fglgende emner pa tale:

» Prioritering af uddannelsesmaessig opkvalifi-
cering af medarbejdere samt rekruttering og
fastholdelse af nye medarbejdere.

"Kompetenceudvikling, uddannelse af
medarbejdere i marketingretning, pro-
jektledelsesuddannelse og kommerciel
forstaelse”. (Citat)

"Rekruttering og fastholdelse af nye med-
arbejdere”. (Citat)

"Egen vidensopdatering....". (Citat)
» Forsknings- og udviklingsprojekter.

"Vivil ansette nogle erfarne folk til at
udvikle veerktaj og projekter”. (Citat)

"Vivil udvikle en "ikke-linezer” vaerdikaede
med fokus pa design og produktudvikling’”.
(Citat)

"... Lave feelles forsknings- og udviklings-
projekter”. (Citat)

» Drift og markedsfgring af brobyggerne selv.
"Salg og markedsfaring”. (Citat)

"Penge til at drive centret og kommerciali-
sering”. (Citat)
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5. BROBYGGERNES NETVARK, FOKUS OG

ARBEJDSMETODER

| forarbejdet til analysen fandt vi frem til, at
brobyggerne anvender en reekke metoder til at
bygge broerne og dermed understgtte viden-
samarbejde:

» Rammesattelse af mgder (f.eks. omkring
teknologi)

» Matchmaking (kan overlappe med ramme-
seettelse)

» Seminarer/Ga-hjem-mgder

» Netvaerksdannelse

» Bearbejdelse og formidling af viden (énvejs-
kommunikation)

Det viser sig at netvaerksdannelse generelt set
er alfa og omega i brobyggernes innovationsak-

tiviteter. De gvrige metoder er stort set alle i spil,

men udgves inden for det etablerede netvaerk,
idet brobyggerne ikke har:

» Ressourcer
» Kompetencer
» Veerktgjer

til systematisk relationsopbygning.

De fleste brobyggere opererer ikke med et
markedsfgringsbudget. Kun én brobygger har
afsat et belgb til udadvendt kontaktskabelse.
En indikator for effekten er, at de her har 1500
abonnenter pa deres nyhedsbrev mod ca. 100
hos en af de andre brobyggere, der satser pa
dette medie.

Vores indtryk er, at det ha&anger sammen med, at
brobyggerne er skabt ud fra en antagelse om,
at behovet er der, og deres blotte tilstedevae-
relse er tilstraekkelig til at fgre intentionerne
udilivet. Brobyggerne, der er udsprunget af
faglige miljger, har fokus pa at skabe resultater
inden for deres fag (drevet af ildsjaele) frem for
at afdeekke markedspotentiale og markedsfgre
mulighederne.

"Ideer opstar ofte i et forum... De personlige
relationer betyder meget. Fgrst kontakter
man dem, man kender, sa nogle af dem, som
de kender, og farst derefter nogle, man ikke
kender. Hvor langt vi gar, er afhangig af, om
de ngdvendige kompetencer er til stede. Det
betyder ogsa noget, hvem vi skal have med
for at kunne fa penge”. (Citat)

Viinviterer falk, vi kender, til mgder, netwark-
er i uformelle mgder. Det afhanger af emnet,
men ogsa af personlig kemi. Hvad virker og
hvad virker ikke. Det er tit et spgrgsmal om,
hvordan man svinger med folk”. (Citat)

To af brobyggerne skiller sig ud ved at have en
lzengere historie og et mere robust gkonomisk
fundament. De har etableret en fagfunktion/
professionel opgavelgsning omkring kontaktska-
belsen.

Udadvendt (mod virksomheder)

Brobyggerne sigter ikke mod at komme sa bredt
ud som muligt eller at fa mange kontakter. Det,
der efter deres opfattelse, leder til nye ideer og
innovation, er en opbygning af kontakt og tillid
mellem interessenter og fora og situationer, hvor
inspiration, ideer og muligheder kan udfordre og
krydsbefrugte vante antagelser og metoder. Op-
gaven med generel videnspredning er der ingen
penge i, men de fleste har et elektronisk nyheds-
brev, som man kan tilmelde sig.

"Det foregar meget pa det personlige plan, og
sa spreder det sig som ringe i vandet. Vi ud-
sender med stor succes ugentlige presseklip
til vores medlemmer med brancherelevante
nyheder ud fra en nyhedsovervagning”. (Citat)

Brobyggerne er meget bevidste om ngdvendig-
heden af et godt netvaerk. Nogle har en struktur,
der sikrer konstant kontakt og aktivitet, andre
veelger sa vidt muligt at have 2 medarbejdere
med pa de enkelte projekter for at sikre relatio-
nen.

Aktiviteten erilangt overvejende grad koncen-
treret mod medlemsvirksomheder. Brobyggerne
har en feelles erkendelse af, at tillid og kemi er
vaesentlige elementer i processen, men udover
et medlemskartotek, har de fleste ikke varktgjer
til at fa overblik over hverken egne eller interes-
senternes indbyrdes relationer.

Identiteten i medlemskartoteket er virksomhe-
der og forskningsinstitutioner, som er de gkono-
miske/ressourceallokerende enheder, men ideer
og innovation er meget personafhangig.
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"Problemet er, at nar folk i virksomhederne
rejser, skal man til at forklare en hel ny person
hvad [vi] er og hvad de far for pengene - Med
andre ord, kontakten til [os] fra virksomhe-
dernes side falger personen, som har kontak-
ten, og ikke firmaet selv”. (Citat)

Flere af brobyggerne har planer om at indfgre
CRM-systemer for herigennem at fa et samlet
overblik og sikre, at kontakter ikke udelukkende
er afhangige af de enkelte medarbejderes
personlige relationer. Uden disse systemer er
brobyggerne meget fglsomme over for jobskifte.
Ud over samlet overblik over relationer og mal-
retning af information er fordelene, at systemet
kan anvendes i forbindelse med malsaetning og
opfelgning. Det fordrer dog uddannelse og moti-
vation af medarbejderne, for at systemet bliver
brugt optimalt.

"..Succesen af dette forudseetter et kultur-
skifte og at vi far alle med, sa det ikke sabo-
teres i stilhed. Samtidig laver vi et vaerktgj
til intern vidensopsamling, sa ideerne ikke
forsvinder aver kaffen”. (Citat)

De fleste brobyggere udsender elektroniske
nyhedsbreve, men har ikke et klart billede af,
hvem modtagerne er, hvilket g@r det vanskeligt
at malrette indhold/budskaber.

| visse tilflde bliver rammesaettelse/matchma-
king et projekt i sig selv. | disse tilfzlde er sigtet
netop at fa fat i virksomheder, som ikke i forvejen
er en del af netvaerket, men heller ikke her er der
som en del af projektet lavet en kommunikati-
onsstrategi eller allokeret penge til markedsfg-
ring.

Brobyggerne opfatter deres fornemste opgave
som vaerende at vide, hvad der rgrer sig i begge
lejre, og formidle at mennesker mg@des, og at
mgdet befordrer vidensudveksling og inspiration
til innovation.

Indadvendt
(mod forsknings- og uddannelsesinstitutioner)

Brobyggerne har naturligvis teet kontakt med
en lang raekke forsknings- og uddannelsesinsti-
tutioner. Det ser ud til, at de fleste brobyggere
primaert fokuserer fagligt pa forsknings- og

uddannelsesinstitutioner, der modsvarer deres
fag og den branche, de bygger bro for. Ganske
vist favner AU, Aalborg Universitet (AAU), og
Syddansk Universitet (SDU) bredt, men langt de
fleste brobyggere navner specifikt de fakulteter,
der er brancherelevante.

Det er igjnefaldende, at langt de fleste kontakter
er inden for regionen med enkelte afstikkere

til AAU, SDU og Danmarks Tekniske Universitet
(DTU).

Sidelgbende involverer nogen af brobyggerne
hinanden, hvor det kan fremme projektet. Det er
dog ikke vores indtryk, at det er et hgjt priorite-
ret kontaktfelt.

Brobyggerne er hver isar specialiseret inden for
brancher, og holder sig inden for faglige linier.
Dette kan medfgre et snavere perspektiv pa
mulighederne, og dermed en lavere innovations-
grad.

En brobygger har ambitioner om at bidrage til en
hgj innovationsgrad og mener, at et af midlerne
er at tage et bredere perspektiv pa, hvor viden
skal findes:

"Det handler om at finde dem, der har de gode
ideer. Fordi brugerdreven innovation er sa
populeert, bliver meget kaldt brugerdreven
innovation. Hvis helt traditionelle undersggel-
ser af brugernes behov danner grundlag for
innovationen, kan man kalde det brugerdre-
ven innovation. Men hvis man skal skabe inno-
vation, der virkelig skiller sig ud, skal brugerne
aktivt involveres i at udvikle lgsningerne. Der
er forskel pa, om brugerne taenker i behov,
eller i behov og Igsninger”. (Citat)

Brobyggerne er generelt set tilfredse med
kontakten til forsknings- og uddannelses- insti-
tutionerne, men er samtidig meget bevidste om,
at disse ofte har et andet fokus og en anden mo-
tivation end brobyggere og virksomheder. Dette
giver sig udslag i 3 sammenfattende overskrifter
af problemstillinger der omtales i afsnit 4, hvor
brobyggerne har en vasentlig mission:

» Tidsopfattelse
» Sprog
» Succeskriterier, mal og resultater

Det er naturligvis vigtigt for brobygningen, at
forsknings- og uddannelsesinstitutionerne er an-

2c

Brobygning som genvej til innovation



vendelsesparate, og ikke mindst, at de signalerer
dette ved at vaere abne over for omverdenen.

Udsagn fra brobyggerne tyder pa, at AU ikke i
samme grad som AAU og DTU formar dette.

"Grunden til at Alborgs matchmaking er bedre
end Arhus’ er, at AAU klaeder brobyggerne pa
til at Izzre universitetet bedre at kende, ved at
invitere dem indenfor og knytte kontakt til de
enkelte forskere”. (Citat)

Kontakten mellem brobyggerne og forsknings-
og uddannelsesinstitutioner vedligeholdes fra
begge sider, men er, som tidligere naevnt, i stort
omfang baseret pa personlige relationer, ligesom
det er tilfeeldet i forhold til virksomheder.

e
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6. BROBYGGER | INNOVATIONSLANDSKABET

For bedre at forsta brobyggernes rolle i forhold
tilinnovation i erhvervslivet og klarlagge poten-
tialet for yderligere eksperimenter og indsatser
pa omradet, praesenteres nedenfor et forsk-
ningsbaseret bud pa, hvordan innovationsaktivi-
teten i erhvervslivet kan karakteriseres®.

Empiriske analyser af danske virksomheder
identificerer to hovedtyper af Izering, som ligger
til grund for virksomheders innovationsaktivite-
ter. En hovedtype, der betegnes STI (Science and
Technolgy-driven Innovation) bygger pa forsk-
ning og formaliseret viden. En anden hovedtype,
der betegnes DUI (Doing, Using and Interacting),
bygger pa en mere praksisorienteret tilgang til
l2ering og innovation.

STl-innovation er karakteriseret ved, at virksom-
hederne har udgifter til forskning- og innovation
og samarbejder med forskere om innovation.

DUI-innovation er karakteriseret ved et fokus pa
uformel lzering og medarbejderinvolvering i in-
novationsarbejdet, samt pa eksternt samarbejde
med f.eks. kunder.

DUI- og STI-tilgange til innovation og lzering, har
feellestraek med andre typologier af innovati-
onstilgange. STI-tilgangen har saledes tydelige
paralleller til det, bl.a. Danmarks Eksportrad
beskriver som forskningsdreven innovation.

DUI-tilgangen har fzellestraek med brugerdreven
innovation.

Figur 4. Virksomheders innavationsaktiviteter
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8 Denne gruppering af virksomheder er udviklet af Bengt-
Ake Lundvall og kolleger ved Aalborg Universitet. Se Morten
Berg Jensen, Bjérn Johnson, Edward Lorenz og Bengt-Ake
Lundvall, Forms of knowledge and modes of innovation,
Research Palicy, 2007.

Danske virksomheder kan klassificeres i fire ty-
per baseret pa ovennavnte larings- og innovati-
onsmader:

1. Statiske virksomheder/virksomheder med
en lav grad af lzering

2. DUl-baserede virksomheder

STl-baserede virksomheder

4. DUI-og STl-baserede virksomheder, d.v.s.
virksomheder, der kombinerer en praksis-
orienteret tilgang til laering og innovation
med en forsknings- og udviklingsbaseret
tilgang.

W

Figur 4 viser, hvordan danske virksomheder for-
deler sig pa de fire typer af lzerings- og innova-
tionsmader (% angiver den andel virksomheder,
der benytter sig af den givne lzrings- og innova-
tionsmade).

Analyser af virksomheders innovationsperfor-
mance indikerer, at virksomheder, som kombi-
nerer DUI- og STI-tilgangene til innovation, har
en stgrre sandsynlighed for at introducere nye
produkter eller serviceydelser pa markedet end
virksomheder, der kun benytter en af tilgangene.

Ud fra et erhvervsfremmehensyn drejer det sig
derfor om at "skubbe” sa mange virksomheder sa
meget som muligt opad og mod hgjre i diagram-
met. En indsats for at fremme innovation kan
altsa se meget forskellig ud alt efter, hvordan
virksomhederne i malgruppen i forvejen orien-
terer sig mod udvikling og innovation. Indsatsen
med at fremme innovationsarbejdet kan derfor
anskueligggres vha. de fire nedenstaende kate-
gorier.

Kategorisering af innovationsfremmeindsatsen

1 Innovationstraening - lav DUI, lav STI
En malrettet indsats for at fremme in-
novationen blandt statiske virksomheder
ma basere sig pa traening og uddannelse i
processer og metoder til praksisorienteret
lzering, DUL.

2. Metodemotivation - hgj DUI, lav STI
Innovationsfremme — malrettet gruppen
af DUI-aktive virksomheder - ma besta
i at motivere, og til at kombinere med
STl-innovation ved at formidle forsknings-
baseret viden og netvaerk med henblik pa
konkrete udviklingsprojekter.
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3. Innovationsintegration - lav DUI, hgj STI
STl-baserede virksomheder indgar alle-
rede i teette, kontinuerte samarbejdsre-
lationer med videninstitutioner gennem
brobyggere savel som direkte, eller de
har egne FoU- aktiviteter. Hvis innovatio-
nen skal fremmes yderligere her, kan en
forggelse af DUI veere en indgangsvinkel.
Det kan f.eks. vaere gennem gget fokus pa
virksomhedernes interne processer og
samarbejder med leverandgrer og/eller
kunder.

4. Innovationsprojekter og -netvaerk - hgj
DUI, hgj STI
Virksomhederne i denne malgruppe er
innovationsaktive og forskningsparate, sa
indsatsen her bestar fgrst og fremmest i
fortsat at lave koblingen til anvendelses-
parate forskere.

Er brobyggerne h&ammet af
erhvervsfremmesystemets rammer?

Selvom brobyggerne prioriterer virksomheds-
vinklen hgjt, er deringen tvivl om, at de alle tager
afszetide videninstitutioner, deres medarbej-
dere er rundet af og har personligt netvaerk til,
og som de ofte har et formaliseret samarbejde
med. Flere brobyggere karakteriserer sig selv
som videnstunge, hvilket dels dakker over med-
arbejdernes hgje uddannelsesniveau, og dels er
et udtryk for et fokus pa formaliseret, kodificeret
viden.

Brobyggernes aktiviteter baserer sig i udpraeget
grad pa personligt netvaerk, hvilket indebaerer, at
en raekke samarbejdsparter er hyppige gengan-

gere i innovationsprojekterne.

Af de brobyggere, vi har talt med, er der stort set
ingen, der for alvor opsgger virksomheder, som
ikke allerede har en eller anden form for relation
til forsknings- og uddannelsesinstitutionerne.
Det betyder, at de primart henvender sig til virk-
somheder, der i forvejen har erfaring med og er
opmarksomme pa potentialet i forskningsbase-
retinnovation og udvikling, dvs. virksomhederne
til hgjre i diagrammet i figur 4. Brobyggeraktivi-
teter og -malgrupper hgrer langt overvejende til
under kategori 4 pa side 28.

Brobyggernes fokus grunder som tidligere
omtalt i en reekke bureaukratiske krav til bro-
byggervirksomheden. Krav som brobyggerne i
udpreeget grad oplever som begraensende for
muligheden for at igangsaette den type af in-
novationsprojekter, der egentlig har den hgjeste
innovationsgrad. Det skyldes, at en hgj innovati-
onsgrad falges af en forgget risiko for at sla fejl,
som der af gkonomiske arsager ikke er plads til.
Brobyggerne er forpligtede til at na de resultater,
der pa forhand er indgdet resultatkontrakt om-
kring. Dette forhold er langt de fleste brobyggere
opmarksomme pa i og med, at de stort set alle
mener at risikovillig kapital er det, der ville kunne
fremme innovationskraften mest.

Dette Iegger op til overvejelser omkring, hvor-
dan resultatkontrakter fra bevilligende myndig-
heders side kan ggres mere innovationsvenlige,
sa brobyggerne ikke begraenses til at betraede og
udbygge allerede eksisterende broer. Eller man
kan anlaegge den vinkel pad brobyggernes innova-
tionsfremmeindsats, at de sadan set ger et rigtig
fint stykke arbejde i forhold til betjening af en af
de fire virksomhedstyper.

Hvis gvrige malgrupper skal motiveres til at inno-
vere mere, er der maske behov for en helt anden
type indsats.
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/. DELKONKLUSION BROBYGGERINTERVIEWS

Brobyggernes mission og intention er at facili-
tere forbindelse og samarbejde mellem forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner pa den ene
side, og virksomheder med gnske om innovation
pa denanden.

Brobyggerne er, til trods for gode intentioner,
bundet af et system, som de selv er med til at
forstaerke og konsolidere ved deres arbejdsme-
tode. Sigtet pa forudsigelige resultater gar, at
indsatsen koncentreres om de projekter, der har
st@rst sandsynlighed for succes. Dette inde-
baerer, at aktiviteterne malrettes mod kendte
medlemmer af brobyggernes netvaerk, der gen-
nem deres medlemskab har signaleret, at de er
koblingsparate.

Trukket skarpt op, kan maden brobyggersyste-
met fungerer pa illustreres ved fglgende model:

Figur 5. Den indadvendte spiral

Netvaerk - Projekt - Resultatkontrakt - Penge - Succes

| Struktur |
!

|

<

Defensivt - frygt for at fejle - legitimerende

Forklaring:

Brobyggerne er etableret med et formaliseret netvaerk
omkring sig. | denne struktur definerer de projekter,
der danner grundlag for en resultatkontrakt, hvar

der er god sandsynlighed for bevilling. Opgaven bliver
herefter at opfylde kontrakten.

Da bevilling og resultatkontrakt er omdrejnings-
punktet for aktiviteterne er det naturligt at
processen kgrer i en indadvendt spiral, hvor sa
mange parametre som mulighed er kendte, og
derfor giver stgrst sikkerhed for succes.

Med et sigte pa at komme bredt ud og opsgge
mulige opgaver, ville tilgangen for brobyggerneii
et nyt perspektiv vaere som skitseret nedenfor i
figur 6.

Figur 6. Den udadvendte spiral

Idéer - Penge - Eksperimenter - Go/no go - Resultater

>

| Opgave |
!

.
!

Proaktivt - risikovilligt - udviklende

Forklaring:

Brobyggerne ville markedsfare deres kompetencer og
netvaerk for at screene markedet for behov og idéer.
P& grundlag af idéscreening ville de etablere en
praces, der leder frem til formulering af projekt og
deltagere.

Projektets fremdrift vil blive styret efter en stagegate-
model, der sikrer, at projekter der ikke fortsat tegner
lovende stoppes, sa antallet af fejlslagne projekter
minimeres.

Denne model kolliderer dels med brobyggerens
begransede budgetter, systemer og kompeten-
cer til markedsfgring, dels med den made succes
males pa gennem resultatkontrakter.

Analysen indikerer saledes, at brobyggerinstitu-
tionerne er gode for de virksomheder der forstar
at bruge systemet. Samtidig peger den pa, at der
kan vaere en stgrre gruppe af virksomheder som
kunne fa nytte af brobyggerne, safremt rammen
for deres arbejde blev justeret. Dette undersg-
ges narmere i na@ste sektion der fokuserer pa
virksomhedssiden, og specifikt pa virksomheder,
som ikke samarbejder med videninstitutioner
enten direkte eller via brobyggere, eller som har
haft problemer med at fa et givtigt udbytte ud af
samspil med disse.

cb

Brobygning som genvej til innovation



1
VIRKSOMHEDERNES
PERSPEKTIV



8. VIRKSOMHEDERNES INNOVATIONSBEGREB

Vivender os nu til resultaterne af virksomhedsin-
terviewene, som vi har inddelt efter 5 forskellige
emner: Virksomhedernes forhold til innovations-
begrebet; hvordan virksomhedernes behov for
viden er; hvordan brobyggerne ser ud fra virk-
somhedernes perspektiv; hvordan udvikling sker
i virksomhederne; og forholdet mellem finansie-
ring og risiko.

Vistarter med virksomhedernes innovationsbe-
greb.

Langt de fleste af virksomhederne i undersggel-
sen tager afstand fra innovationsbegrebet, pa
samme made som flere af dem distancerer sig
fra "dem der gar med slips...”. Det virker som om,
innovationstermen tilhgrer et andet begrebsap-
parat eller en anden kultur. Ordet innovation er
derfor ikke velegnet til at fange opmarksomhe-
den hos denne gruppe af virksomheder, det giver
nogle kommunikationsmaessige udfordringer.

Der er kun én af virksomhederne, der stikker ud
fra dette mgnster, og det er en virksomhed, der
som den eneste har egen forsknings- og udvik-
lingsafdeling, hvis mal det er at levere innovative
lgsninger baseret pa ny teknologi. Her vurderes
innovationsarbejdet at resultere i at ca. 90% af
den samlede omsatning genereres af produk-
ter, der er kommet til i de sidste 3 ar. Dette tal

er langt hgjere end de gvrige virksomheders
vurdering.

En af de gvrige virksomheder navner innovation,
som noget man kan budgettere med, nar der skal
sgges om szerlige midler.

"Vi kan have en post pa budgettet, der hedder
innovation, men det skal veere i form af et
konkret projekt. For eksempel i [by], hvor vi
gar fra manuel pakning til robotpakning af...
satte mange ressourcer ind pa det og sggte
forebyggelsesfonden, som vi havde laest om i
en avis, men fik et afslag fra dem”. (Citat)

Selvienvirksomhed, hvor den interviewede i
lgbet af samtalen kommer i tanker om, at virk-
somheden har vundet en innovationspris, er det
ikke opfattelsen, at innovationsbegrebet er daek-
kende for det, de foretager sig. For denne, som
for de fleste andre virksomheder, handler det i
stedet om:

"... Produktudvikling, om at vaere foran de
andre. Vier dem, der laver de umulige lgs-
ninger — det, der ikke er standard. Vi er ikke
specielt innovative i as selv - vi er innovative
pa kundernes vegne”. (Citat)

"Vi skal veere meget kreative og fokuserede
for at differentiere os fra standardlgsninger-
ne, vares udenlandske konkurrenter tilbyder”.
(Citat)

Virksomhederne ".. har ingen faste mgder om
innovation...” (citat). Samtlige virksomheder
faler sig langt mere hjemmevante med ordet
udvikling. De udvikler sig alle i det daglige som
en helt naturlig ting, der ganske simpelt handler
om at overleve og - forhabentlig - forbedre sine
resultater.

"Vi bruger mange ressourcer, 0ogsa gkono-
misk, pa at ligge i top. Vi laver det bedste af
det bedste og samarbejder med nogle af de
helt store virksomheder sdsom Vestas og
Grundfos”. (Citat)

Det at udvikle sin virksomhed og udnytte et kom-
mercielt potentiale, harmonerer ikke altid med
opfattelsen af innovation som noget, der handler
om at finde pa noget nyt.

"Vi har maske 4 kunder pa en ny proceslinie.
Og der er sa store potentialer ude i verden, sa
dererenideiatsalge det, vi har, i stedet for
at udvikle nyt hver gang”. (Citat)

Der er stor forskel pa, hvordan det, virksomhe-
derne betegner som udvikling, opstar i virksom-
hederne. Nogle steder er det ledelsen, der gar
forrest og afdaekker muligheder og problemer og
treeffer en beslutning, hvorefter medarbejderne
orienteres, og en proces kan igangsattes. Andre
steder er det f.eks. szlgere, der opdager et nyt
markedspotentiale, som de mener, virksomheden
skal prave at udnytte. Der er ogsa virksomheder
der udvikler ideer og produkter i en sparringspro-
ces, iseer med kunderne, men ogsa leverandgrer
inddrages af flere af virksomhederne. Hvilken
rolle brobyggere, GTS-institutter og andre vi-
deninstitutioner spiller, er neermere beskrevet i
afsnit 9.

Den udvikling og de nye Igsninger, der opstar i
virksomhederne, sker sjzldent som resultat af

28
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en bevidst, strategisk indsats, hvor det handler
om radikal innovation. Det er muligvis arsagen til,
atrisikovillighed og en accept af fejlslagne inno-
vationsprocesser slet ikke kommer pa tale.

"Vi giver aldrig tilbud pa noget, som vi ikke
kender en lgsning pa. Nar vi far opgaven, er
det ofte, vi finder nye og bedre Igsninger, men
vi har altid sikkerhed for at kunne levere”.
(Citat)

"Der er ingen organisering, det er her og nu
beslutninger, nar ideer opstar. Vi er ikke sa
fokuseret pa strategi og planer”. (Citat)

Frem for en s@gen efter radikale innovations-
processer og en hgj innovationsgrad er der mere
tale om, at konkrete forhandenvarende proble-
mer skal Igses inden for rammerne af det, der

er muligt med den teknik og de ressourcer og
kompetencer, man pa forhand kender til. Udvik-
lingsarbejdet og de opfindelser eller problem-
I@sninger, det kaster af sig, beskrives som noget,
der "...popper op som en kadereaktion.” (Citat)

"Innovation er et sideprodukt af den urolige
hverdag”. (Citat)
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9. VIRKSOMHEDERNES FORHOLD TIL VIDEN

Virksomhedernes forhold til viden er drevet af
behovet for at kunne praestere og levere de-

res ydelser bedst muligt. Det betragtes som
hardt arbejde at drive virksomhed og at udvikle
sig kontinuerligt, sa det hele tiden er muligt

at imgdekomme kundernes behov. Derfor er
videnopbygningen i virksomheden fokuseret pa 2
omrader:

1. Atfinde de rigtige medarbejdere med de
ngdvendige kompetencer, og holde dem
fagligt opdaterede:

Medarbejdersiden rummer nogle geografiske
problemstillinger, som falder uden for denne
analyses fokus, men med hensyn til efterud-
dannelse er der et bevidst hgjt fokus pa at
sikre dette.

2. Atudbygge virksomhedens viden pa omra-
der hvor forretningen kraever det:

Her er virksomhederne mere selektive med
fokus pa, hvilke udviklingsmuligheder, der skal
drive den forretningsmaessige udvikling.

Set ud fra brobyggersystemets generelle kerne-
ydelser, har virksomhederne fglgende fokus pa,
hvad der er vigtigt:

Figur 7. Antal virksomheder der finder brobyggernes
kerneydelser vigtige i forhold til nuveerende behaov.

Radgivning om metoder og
processer

10

Teknologistette Finansiel stgtte

}5‘

\
\ol

Testudstyr Netvaerk,
og indflydelse og
infrastruktur’ promotion

Kontakt til nyeste forskning Kontakt tilandre virksomheder

—— Antal virksomheder = Opgaven opfattes som vigtigt

Radgivning om metoder og processer, netvaerk
og kontakt til andre virksomheder - den bla

trekant - er det, virksomhederne primart ef-
terspgrger, og de finder det primaert i kontakten
med leverandgrer og kernekunder. Iseer samar-
bejdet med stgrre virksomheder er givtigt, bade
med hensyn til udfordringer, netveerk og meto-
deudvikling. Flere af virksomhederne fremhaver
0gsa, at en professionel bestyrelse er et aktiv for
virksomheden, bade omkring metoder, netvaerk
og promotion.

Teknologistgtte, finansiel stgtte og kontakt

til nyeste forskning - den rgde trekant - er de
kerneydelser, som feerrest virksomheder laegger
vaegt pa. Dette skyldes primaert, at deres opfat-
telse og erfaringer er, at det er for kompliceret,
tidskraevende, tungt og involverer for meget
papirarbejde.

Halvdelen af virksomhederne finder adgangen til
testudstyr og infrastruktur vigtig, men far enten
behovene dzkket via kommercielle samarbejds-
partnere, eller star med testproblemer, der ikke
umiddelbart kan Igses af de eksisterende bro-
byggere.

Virksomhederne oplever ikke noget videre
behov for at opsgge videninstitutionernes mere
formaliserede former for viden. Det er fgrsti det
gjeblik, der er tale om "viden om”, at virksom-
hederne fatter interesse. Den direkte relation

til videninstitutioner opfattes ikke som noget
synderligt givtigt, hvorimod den viden, som lig-
ger til grund for leverandgrers nye produkter og
forslag, samt kunders krav og behoy, er yderst
vedkommende for virksomhedernes udvikling.

Virksomhederne opsgger altsa ikke viden for at
fa viden. De opsgger fgrst viden, nar de star med
et konkret problem eller en konkret ide, som de
har brug for viden til at ga videre med. Og selv i
disse situationer betegnes det ikke som indhent-
ning af viden. Det handler for dem bare om at
folge med, udvikle sig og blive bedre.

Det eri forbindelse med procesinnovation og vi-
densamarbejde omhandlende organisatoriske og
ledelsesmaessige forhold, at virksomhederne har
fleste positive erfaringer med vidensamarbejde.
Virksomhederne har et hgjt niveau af praksisori-
entering i udviklingsarbejdet, og er meget bevid-
ste om, at de kan fa udbytte af f.eks. erfaringsud-
veksling og sparring, hvis der vel at maerke ikke
er risiko for, at konkurrenter lytter med.
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10. VIRKSOMHEDERNES
FORHOLD TIL BROBYGGERE

Kontakt til brobyggere og involvering af forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner har for langt
de fleste virksomheder ikke vaeret inde i overve-
jelserne, idet det ikke er en naturlig del af deres
metoder og processer. Kun en enkelt virksomhed
arbejder struktureret med et GTS-institut, og
kun i begraenset omfang.

Kun fa institutioner, der falder inden for vores
definition af brobyggere, optraeder i virksomhe-
dernes bevidsthed, og indgar i virksomhedernes
bevidsthed som uddannelsesinstitutioner.

"Har vaeret med i en Platogruppe, det gav god
sparring og inspiration”. (Citat)

"Vi kender godt vaeksthusene og har gode
erfaringer med en Platogruppe, vivar med i".
(Citat)

"Jeg var med i Platoprojektet, det var virkelig
godt”. (Citat)

"Brobyggere spiller ingen rolle, kun uddannel-
sesinstitutioner...Vi har haft folk i praktik fra
TEKO og lzerer ogsa noget fra de opgaver, der
er lavet i denne forbindelse”. (Citat)

En virksomhed samarbejder direkte med forsk-
ningsinstitutioner uden mellemled.

"Vi har direkte kontakt med ortopeed I2gerne
pa Bispebjerg hospital”. (Citat)

Alle virksomhederne har historisk set erfaringer/
oplevelser med brobyggere og forsknings- og
uddannelsesinstitutioner, og der er for de fleste
virksomheders vedkommende o0gsa en positiv
oplevelse af samarbejdet. Iseer PLATO og Isbry-
derprojekter, samt studerende, der Igser projekt-
opgaver, omtales meget positivt, men de opfat-
tes som enkeltstaende isolerede tilfaelde, og ikke
som en naturlig del af virksomhedens udvikling.

Nar udnyttelsen af disse samarbejdsmulighe-
der ikke fylder mere i virksomhedernes Igbende
udvikling, skal forklaringen primaert findes i
fglgende forhold:

» Virksomhederne oplever ikke sig selv som en
del af videninstitutionernes malgruppe.

» Videninstitutionernes tilgang opleves som
drevet af dokumentation og metoder.

» Virksomhederne er drevet af opgaver, proces-
ser, gennemfgrelse og resultater.

Virksomhedslederne sztter ord pa deres opfat-
telse af og forhold til videninstitutionerne, med
en undertone af, at de befinder sig i hver sit
univers.

"Ja, men det er ikke nogen vi har kontakt med
- vi er ikke sex’ede nok. Jeg skal for farste
gang have mgde med en ingenigr, som gerne
vil lave afgangsprajekt hos os - jeg er lidt
skeptisk og afventende”. (Citat)

"Jeg har en maske en indbygget aversion mod
offentlige institutioner, fordi jeg ved det hele
gar op i papir og dokumentation, hvor vores
fokus er fremdrift, og her er de private konsu-
lenter meget bedre gearet”. (Citat)

Af de forskellige brobyggere bliver én navnt,

pa godt og ondt, flere gange. Man har brugt den
pagaeldende til alt fra dokumentation til lederud-
viklingskurser.

"[x] bruger vi til seminarer og til sparring om

procesoptimering og opskalering af prototy-
per somme tider. De ved, hvad det nyeste nye
i forhold til f.eks. belaegning af materialer er”.
(Citat)

"Har begreenset erfaring med [X]... men man
far lidt et indtryk af, at de er drevet af pligt og
rutine mere end engagement”. (Citat)

"Har haft kontakt til [X], men det blev ikke til
noget, da [X] ikke meldte ud, hvilke kompeten-
cer, de kunne stille til radighed, far vi havde
sagt ja til et samarbejde”. (Citat)

Man oplever altsa ogsa, at man skal betale for, at
brobyggeren udvikler sine egne kompetencer.

"Vi har en gang arbejdet med [X] pa et pro-
jekt. Det lykkedes ikke. De demonstrerede
ikke de kompetencer, vi forventede, og var
ikke strgmlinede nok i forhold til vores krav til
fremdrift”. (Citat)

"[X] har veeret brugt til lydtest af nogle kugler
vi lavede til handicapdyner. Vi har ogsa brugt
[X]iforbindelse med materialevalg ved veerk-
tajskonstruktion. Det fik vi ikke noget ud af,
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men vares kunde, som betalte, fik da brugt
nogen penge”. (Citat)

Pa det landbrugsmaessige omrade er der en util-
fredshed med forskningsinstitutionerne og den
made, som forskningen er tilrettelagt pa, specielt
at man forsker i det traditionelle, som plantefor-
2dling. Forskningen bgr ifglge virksomheden i
stedet rettes ind mod hvad der sker pa gardene.
Man betragter ikke brobyggere som nogle, der
kan tilfgre noget nyt, tveertimod oplever man
brobyggere, som nogle, der har behov for at Izere
noget nyt.

"De [forskningsinstitutionerne] bar bruge
nogle flere penge til at faorske i noget til at
udnytte gylle i stedet for planteforadling. Det
kan bedre betale sig, nar alle siger, at det er
gyllen, der bliver problemet fremaver, og ikke
hvardan man udvikler en ny plante, der giver
0,05 procent mere om aret”. (Citat)

"Vivil gerne have forskningen rettet ind mod
virkeligheden, ggre den mere brugerdreven i
forhold til, hvad der sker ude pa gardene. Det
offentlige bar indga som den, der far vendt
hovederne hos erhvervsliv og forskning,

sa man kommer ud over de fordomme, der
spaender ben for et frugtbart samarbejde”.
(Citat)

Generelt bruger man ikke brobyggerne til ret me-
get. | stedet henter man viden gennem virksom-
hedens szlgere, hos kunder, leverandgrer eller
de netvaerk, man er med i (jf. afsnit 8, virksomhe-
ders innovationsbegreb), eller man er i direkte
kontakt med de forskningsinstitu- tioner, man
har brug for.
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11. UDVIKLINGEN I VIRKSOMHEDERNE

De interviewede virksomheder har alle oplevet
vaekst over de seneste 3 ar, hvilket er forventeligt
set i lyset af den generelle hgjkonjunktur. Det er
imidlertid veerd at bemaerke, at alle 10 virksom-
heder selv oplever at have vaeret igennem en
betydelig forandringsproces i samme periode,
idet mellem 10 og 90% af omsatningen i seneste
regnskabsar er genereret af aktiviteter, som ikke
eksisterede 3 ar tidligere. For 6 af de 10 virksom-
heder var fornyelsesprocenten over 30. At der
ikke er tale om markedstilpasning og etablering
af en ny stahil situation fremgar af, at 5 af de

10 virksomheder forventer, at nye aktiviteter vil
tegne sig for en fortsat stigende andel over de
kommende 3 ar. Blandt de resterende forventer
2, at fornyelsesandelen vil stabilisere sig pa et
niveau mellem 30 og 50%. De sidste 3 forventer
en faldende fornyelsestakt pa et sted mellem 10
0g 25%.

De drivende krafter i virksomhedernes udvikling
er hovedsagelig koncentreret omkring produkter
og services og drevet af,

nye behov fra eksisterende kunder
teettere samarbejder med kunder

nye kunder/markeder med andre behaov
nye muligheder synliggjort af leverandgrer

vVVvvVvyy

3 af virksomhederne har dog ogsa arbejdet
struktureret med procesudvikling.

Kun 2 af de deltagende virksomheder har en
formaliseret udviklingsafdeling (R&D).

Den ene af disse kan lige sa vel karakteriseres
som en afdeling for projektorienteret salg.

| alle de gvrige virksomheder er chefen selv en
drivende kraft i udviklingen, staerkt relateret til
fokus pa virksomhedens eksistensherettigelse.
| den proces kan nye indsatsomrader medvirke
til at skabe et @ndret fokus, og dermed over tid
2ndre hele virksomheden.

Processen er ikke styret af struktureret og
systematisk visions- og strategiarbejde, men af
muligheder eller ngdvendigheder, afhangigt af
hvad der matte indtraeffe fgrst. Dette skal ikke
tolkes som kortsigtet opportunisme. Eksempel-
vis er en mindre vaerktgjs- og plastemneprodu-
cent leverandgr til store virksomheder inden for
energi og miljg. Virksomheden bliver ofte inddra-
get i disse virksomheders produktudvikling 1%
ar fgr produktet saettes i drift, og de er bevidste

om, at der vil ga 3 ar efter produktions-start fgr
styktallet nar et driftsniveau med et naturligt
leje. Denne virksomhed traekker i begraenset om-
fang pa Tl, men konstaterer, at det meste viden
kommer fra deres egen faglighed, leverandgrer,
og sparring med kundernes projektfolk, som sa
igen har kontakt med forsknings- og uddannel-
sesinstitutioner.

Da der i alle tilfeelde er tale om SMV'er, er virk-
somhederne karakteriseret ved en flad og
overskuelig struktur, som ggr, at virksomhederne
hurtigere kan omstille sig, og konsekvenser af
@ndringer hurtigt kan formidles og implemente-
res.

Beslutningsvejene er korte, hvilket ggr kravene
til dokumentation og verificering minimale.
Dette bgr i princippet medfgre en stgrre risiko
for fejlslagne udviklingsprojekter. Virksomheds-
lederne oplever dog ikke dette, idet de dels ud
fra et afsaetningsfokus la2gger ambitionerne pa
et niveau, hvor der er stor sandsynlighed for at
lykkes, dels foretager korrigerende handlinger
lgbende hvis/nar problemer opstar.
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12. FINANSIERING OG RISIKO

Virksomhederne har kun i meget begraenset om-
fang specifikke budgetter til udvikling.

I langt de fleste tilfaelde indkalkuleres omkost-
ningerne i produktet, eller som et fast belgh
faktureret til kunden, hvis udviklingsarbejdet
ikke fgrer til leverancer.

Det er dog karakteristisk for langt de fleste af
de interviewede virksomheder, at de har stort
fokus pa kurser og efteruddannelse af medar-
bejderne®. Dette er ogsa en kilde til opbygning af
netveerk og ny inspiration.

"Bruger penge pa at finde de rigtige medar-
bejdere. Medarbejderne kan komme pa kur-
sus, det er pa den made, vi plejer de kreative i
virksomheden. Medarbejderne kan komme pa
de kurser, de er interesserede i, men det skal
selvfglgelig vaere relevante kurser”. (Citat)

"Af en omsaetning pa ca. 16 mio. kr. er det ma-
ske 100.000 kr. der gar til kurser og seminarer
og opdatering af viden”. (Citat)

"Udviklingsomkostninger indkalkuleres i til-
bud pa konstruktion af proceslinierne”. (Citat)

"Ingenigrtimerne bliver ikke delt ud pa inno-
vationsprojekter. Hvis vi havde alle stillinger
besat, ville vi have en naturlig kapacitet til at
lase de opgaver og udfordringer, der er. Da vi
ikke laver serieproduktion, men hvert enkelt
produkt har en hgj grad af handvaerksmaessig
karakter, ligger den primeere opgave i at opti-
mere processen i den enkelte sag”. (Citat)

Dette indebaerer, at indsatsen lgbende vurderes
op imod sandsynligheden for at fa omkostnin-
gerne dakket ind, hvorfor et stgrre udrednings-
arbejde forud for igangseettelse skgnnes at vaere
ungdvendigt.

Det sker naturligvis, at en igangsat udvikling ikke
fgrer til et anvendeligt resultat. Dette betragtes
pa linie med den normale forretningsproces at
afgive et tilbud, hvor man ikke far ordren. Det er

9 Seigvrigt Drejer, Ina; Vinding, Anker Lund; Christensen,
Jesper Lindgaard (2004) Produktudvikling i dansk fremstil-
lingsindustri, http://www.business.aau.dk/ace/ACE_no-
tat_nr8.pdf, der viser (p.89), at 41% af de produktudviklende
virksomheder har anvendt efteruddannelse i relation til
produktudvikling.

dog tydeligt, at virksomhedslederne har stort
fokus pa dette omrade, og anvender forskellige
metoder til at undga situationen.

"Det kan veere, at en kunde retter en fore-
spargsel, og vi giver et bud pa opgaven, men
bliver fravalgt”. (Citat)

"Pa produktsiden sker det af og til. Skyldes

hovedsageligt, at specifikationerne ikke har
veeret gode nok. Det sker 0gsa, at vima lave
redesign/mekaniske tilretninger p.g.a. kunde-
tilbagemeldinger”. (Citat)

"Der har veeret farskelle mellem tegninger, og
hvardan det faerdige produkt ser ud, fordi der
mangler tegningsforstaelse enten fra dem,
der vil have produktet eller fra os selv”. (Citat)

Virksomhederne opfatter fglgelig ikke, at der
er en speciel gkonomisk risiko forbundet med
udvikling af nyt.
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13. DELKONKLUSION VIRKSOMHEDSINTERVIEWS

Undersggelsen har givet en raekke nye indsigter
i, hvordan innovation praktiseres pa virksom-
hedsplan.

De sma og mellemstore virksomheder (SMV) i
undersggelsen er generelt ikke gearet til pro-
jekter, der kraever hgj grad af dokumentation og
metodebeskrivelse. De kan i kraft af deres over-
skuelige stgrrelse og flade organisation navigere
udviklingsopgaver frem mellem opgaverne i den
Ilgbende drift. Disse opgaver betragtes som "sand
mellem stenene”, d.v.s. ikke noget, der budget-
teres sarskilt.

Vivil karakterisere 9 ud af 10 af de analyserede
virksomheder som innovative virksomheder, hvor
aktiviteterne primaert styres af samarbejde med
leverandgrer og kunder. Innovationsopgaverne
I@ses i samarbejde mellem disse, og de medar-
bejdere, der er til radighed, og beslutninger om
disse opgaver sattes i forhold til den generelle
markedsudvikling. Pa nuvaerende tidspunkt
overvejer en enkelt af virksomhederne tgvende
atindgai et udviklingsprojekt initieret af en
brobygger.

Kun 1 virksomhed, ma karakteriseres som en
statisk virksomhed p.t. Denne virksomhed har
dog overvejelser om at investere tid og penge i
procesudvikling, der kan medfgre nye rationaler
og kvalitetsggning.

Figuren illustrerer, at mange virksomheder selv
er pa forkant med udviklingen og ikke udtrykker
behov for en generel videnformidlingsydelse.
Dette indikerer behov for en anderledes tilgang
til fremtidige videnssamarbejder med denne
malgruppe. Inspiration kan hentes i det forhold,
at virksomhederne efterspgrger mere specielle
tekniske ydelser, som brobyggerne ikke altid er i
stand til at levere.

Et vaesentligt element i virksomhedernes fokus
pa udvikling, er ngdvendigheden af hgj kvalitet
af medarbejdere og disses efteruddannelse,
ligesom de er dbne for at fa studerende ind pa
opgaver, der er relevante for virksomheden. De
er ogsa motiverede for samarbejder, der er mal-
rettede deres virksomheds behov, uanset om det
er leverandgrers seminarer om nye materialer og
metoder, eller kunders behov for nye produkter,
processer og konstruktioner. Tilsvarende er de
positive over for erhvervsfremmeinitiativer, der

umiddelbart kan anvendes i virksomheden, f.eks.
PLATO og Isbryderprogrammer.

Figur 8. Virksomhedernes billede af egen udviklings-
proces contra FoU-projekter

Forandringstid

Model 1
Sma hop

Model 2
Store spring

Tid
Model 1: Udviklingstilgang for de deltagende virksomheder
Model 2: Deres opfattelse af FoUprojekter

Forklaring:

Maodel 1"hop” - Virksomheder igangsaetter udviklings-
projekter ud fra en konkret efterspagrgsel, eller nye
muligheder for at styrke konkurrenceevnen. Projekter-
ne har et konkret forretningsmaessigt mal, og er typisk
af kartere varighed. Gennemfgrelsen kan fare til en

ny vinkel pa naeste projekt, som sa igen kan lede frem
til nye muligheder. (Fra ring til red ring illustrerer et
innovationsforlgb. Fra rgd ring til red firkant illustrerer
et retningsskift, der bygger oven pa den viden, der er
genereret i det foregaende "hop”, og sa fremdeles).
Model 2 "spring” - Virksomhederne opfatter, at FoU
projekter har et langt og diffust sigte, hvor malet kan
vaere uklart, og processen derfor rummer (for) meget
procedure og dokumentation.
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14. PERSPEKTIVERING

Motivationen hos bade forsknings- og uddannel-
sesinstitutioner og virksomheder er den afgg-
rende faktor for at fa engagementet til at boble,
derfor er det vigtigt at fokusere pa succeskrite-
rier (mal og resultater) for alle involverede.

Som tidligere navnt motiveres forskerne af pub-
licering af deres resultater. Nar kontakten med
virksomheder kommer pa tale, taenker forskerne
i IPR (Intellectual Property Rights) og patenter.
| denne sammenhang har de generelt set ikke
forstaelse for, hvad der kraeves i virksomhederne
for at kommercialisere projektet, og stiller ofte
for store forventninger til, hvad det kan kaste af

sig.

For virksomheden er det ikke et problem at skulle
betale licenser. Virksomhederne er fokuserede
pa, om de kan fa og opretholde en eneret, samt
hvor meget produktet kan baere i markedspris.
Samtidig kan reglerne for, hvem i det offentlige
system, der ma hvad i forhold til IPR, vaere en
barriere for projekters realisering.

" Forskere skal lzere at vaere mere tilfreds med
at fa en lille bid af kagen i stedet for at ville
have hele kagen - dvs. forskere skal ikke tro,
at de kan styre det hele fra god idé til konkre-
tisering, til forretningsdrift osv. Vi kan pege
pa to problemer med innovation i det offent-
lige: 1. At medfinansiering fra f.eks. sygehuse
ikke teeller... 2. At [den offentlige institution]
ikke ma eje, man ma ikke have aktier i even-
tuelle nye firmaer og far derfor ikke en del af
kagen”. (Citat)

Brobyggerne samt forsknings- og udviklings-
siden af et projekt kan ogsa demotiveres af, at
virksomheden ikke altid star parat til at kommer-
cialisere projektet. Det passer maske ikke ind i
virksomhedens strategi eller forretningssystem.

Som konsekvens af forskellen mellem offent-
lige og private virksomhedsparadigmer er det
vigtigt at have en klar hensigtserklaring fra
bade virksomheder og forskere, inden et projekt
igangsaettes, og nogle brobyggere haridenne
forhindelse overvejelser om at ga endnu videre.
De ser et stadigt stigende behov for at engagere
sig i start-up virksomheder for at sikre, at projek-
terne ogsa realiseres.

Vi har valgt at bruge Boston-modellen (se figur
5), opkaldt efter Boston Consulting Group, til at
beskrive situationen. Modellen beskriver egentlig
virksomhedens strategiske situation for pro-
dukter ved to forhold: Virksomhedernes relative
markedsandel og totalmarkedets vaekstrate.

| det fglgende reesonnement vaelger vi, for at
forenkle billedet, at bruge perspektivet generelt
for virksomheder med forskellige styrker og mar-
kedspaositioner.

Den enkelte virksomheds relative markedsandel
er et udtryk for virksomhedens effektivitet pa
delomradet, maltiforhold til konkurrenten. De
enkelte virksomheders andel gives ved deres
markedsandel divideret med markedsandelen for
den stgrste af konkurrenterne. Jo stgrre denne
faktor er, desto steerkere vil virksomheden vare
placeret pa omradet. Ud fra disse parametre

kan virksomheder kategoriseres i forhold til fire
modeller:

» Cash cow, som har en stor markedsandel og
lav vaekst. Produkterne i denne type virk-
somhed befinder sig pa maetningsstadiet og
afsatningen er ret stabil. Virksomheden er
indarbejdet pa markedet og kraever ikke de
store investeringer for at kunne opretholde
markedsandelen. Indtjeningen er god og net-
tobidraget til likviditeten er stor.

» Star, som har en stor markedsandel og hgj
vaekst. Produkterne er her pa vaekststadiet og
der kraeves investeringer for at kunne fast-
holde markedsandelen. Virksomhederne her
er meget likviditetsforbrugende indtil deres
produkter nar maetningsstadiet og kan heref-
ter blive givtige cash cows.

» Dogs har en lille markedsandel og lav vaekst.
Produkterne befinder sig her pa et stagne-
rende marked og virksomhederne bliver ikke
betragtet som szerligt attraktive investerings-
objekter. Likviditetsmaessigt er disse virksom-
heder rundt regnet selvforsynende.

» Problem child, har en lille markedsandel pa
et omrade med hgj vaekst. Produkterne er
nylancerede og har derfor ikke kunnet opna
en omsatningsandel af betydning. Virksom-
hederne er likviditets-forbrugende, da det
kraever investeringer og risikovillig kapital
bare at fastholde den lille markedsandel.
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Fig. 9. Boston madellen

Markedsvakst
Hgj | Problem Star
child
Lav Dog Cash cow
Relativ
Lav Hoj ?naJ é(IEds'

Ud fra Boston-modellen kan problemet generelt
beskrives pa falgende made:

Brobyggerne er interesserede i at samarbejde
med virksomheder, der har ressourcer, markeds-
position og erfaring i kommercialisering. Disse
virksomheder kan dog veere i den situation, at
det innovationsprojekt de har deltaget i, ikke
passer ind i virksomhedens strategi og ledel-
sesfokus, idet denne type virksomheder ofte
har primaert fokus pa at forsvare og udvikle den
eksisterende forretning (cash cows).

Vzlger brobyggeren i stedet at samarbejde med
"entrepengren” (problem child), kan manglen pa
risikovillig kapital, og kommercielle kraefter vaere
en hindring for at projektet kan baeres igennem.

Enkelte brobyggere ser sig selv i en aktiv rolle for
at finde frem til det bedste af begge verdener.

Anvendelse af Boston-maodellen illustrerer, at
den veletablerede virksomhed, med stor relativ
markedsandel, kan vaere mindre risikovillig. Dette
vil veere tilfaeldet, hvis risikoen indebaerer, at det
eksisterende forretningssystem og virksomhe-
dens strategi, fokus, etablerede kompetencer og
processer ikke passer sammen med innovatio-
nens krav til virksomheden.

Pa den anden side vil den mindre virksomhed,
som ikke er bundet af at forsvare etablerede
kompetencer, forretningssystem og markeds-
position, have svaerest ved at stille kapital og
ressourcer til radighed for nye innovationer, med
mindre de pa kort sigt er mere lukrative end de
eksisterende aktiviteter, eller investeringerne
har en meget kort tilbagebetalingstid.

| begge disse tilfaelde vil sandsynligggrelse af et
lukrativt vaekstmarked vaere en vaesentlig afgg-
rende faktor for, om virksomheden vil investere
risikovillig kapital.

Setiforhold til mere moderne afsatningsgko-
nomiske teorier (f.eks. blue ocean strategy?),

vil sandsynligggrelsen af et markedspotentiale

i vaekst vaere baseret pa, at man daekker et nyt
marked (naturlig konsekvens af innovationen).
Dette kan medfgre, at den store etablerede
virksomheds markedsfundament smuldrer, og

de opstartsvirksomheder, som nyder godt af
innovationsprojektets resultater, kan hermed ud-
konkurrere de virksomheder der har bidraget til
innovationen, men fravalgt kommercialiseringen.

10 Blue ocean strategi - handler om at finde og udvikle

en strategi i virksomheden, der ggr virksomheden unik pa
markedet. | stedet for at fokusere pa den vante konkurrence-
mentalitet, som for eksempel priskonkurrence, sgger Blue
Ocean-virksomheder at skabe markedsfordele ved hjzlp af
kreativitet og nye idéer. Teorien er, at ingen virksomheder

og brancher har konstant succes. Virksomheder skal derfor
ikke holde fast i bestemte handlemgnstre, men hele tiden
omtaenke den made de markedsfarer, seelger og kommunike-
rer pa deres marked. Virksomheder skal taenke ud af boksen
og finde deres helt unikke forretningsomrade. Pa den made
bliver konkurrence stort set overflgdig. Det rede ocean sym-
boliserer markeder med dgdelig hard konkurrence. Det bla
ocean symboliserer unikke markedspositioner, hvor kankur-
rencen er minimal. Beskrivelsen her er taget fra Wikipedia,
http://da.wikipedia.org/wiki/Blue_Ocean_Strategy. Bogen
som konceptet bygger pa, er W.Chan Kim & Renée Mauborgne
(2005) Blue ocean strategy - De nye vinderstrategier.
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Idékatalog

Pa kort sigt ser vi nogle muligheder for at ud-
bygge den indsats, brobyggerinstitutionerne gar.
Disse er her listet i kort form som et idékatalog til
inspiration:

Brobyggerne bgr styre deres kontakt til virksom-
heder og forsknings- og uddannelses-institutio-
ner ved hj=zlp af et CRM-system. Dette sikrer, at
netveerket er forankret i institutionen og ikke hos
den enkelte medarbejder.

Virksomhederne skal motiveres til at give med-
arbejdere synlighed, frirum og incitamenter til at
opsgge innovationsmuligheder.

Forskningsinstitutionerne skal give adgang
(overblik over indsatsomrader), og forskere skal
i hgjere grad motiveres til at formidle viden og
muligheder uden for eget miljg.

Muligheder for at etablere kontrakter med forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner om systema-
tisk scouting og let adgang til resultater (pixibg-
ger) bar viderebearbejdes.

Brobyggere kunne i hgjere grad taenke design-
skolerne ind i deres netvaerk, nar man tager den
danske designtradition i betragtning.

Der kunne abnes for ny inspiration og idéer ved
at udbygge kontakten brobyggerne imellem og
derigennem fa inspiration pa tvaers af branche-
afgransninger.

Overvejelser om at etablere resultatkontrakter,
der er begraensede i omfang og behandlingstid
og styres via en form for stagegate-modeller, bgr
viderebearbejdes.
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15. KONKLUSION

Brobyggerinstitutionerne opererer hovedsage-
ligtinden for et begraenset netveerk af virksom-
heder. Det skyldes dels, at brobyggerinstitutio-
nerne pa denne made far stgrre sikkerhed for
resultaterne af samarbejdet, og dels, at brobyg-
gerne mangler markedsfgringsressourcer.

Brobyggerfunktionen er begraenset af de fra
erhvervsfremmesystemet fremsatte krav om at
skulle levere resultater. Dette mindsker mulighe-
derne for risikovillige satsninger, der kan sla fejl,
men som er en forudsaetning for en hgj innova-
tionsgrad. Dette skyldes, at alle aktiviteter skal
males og dokumenteres i forhold til den opstil-
lede resultatkontrakt.

Sma og mellemstore virksomheder kan have
sveert ved at se et behov for at samarbejde med
brobyggere, inkl. GTS-institutter. Det skyldes
bl.a., at virksomhederne opfatter brobyggerinsti-
tutionerne som vaerende for fokuserede pa do-
kumentation og metoder, mens virksomhederne
er fokuserede pa gennemfgrelse og resultater.

Sma og mellemstore virksomheder er gode til at
udnytte kunder/brugere, medarbejdere og le-
verandgrer i deres udviklingsarbejde, der drives
af engagement og ildhu frem for langsigtet og
visionaer strategi.

Sma og mellemstore virksomheder kender in-
novationsbegrebet, men bruger det sjeeldent om
egne aktiviteter. Virksomhederne har en tendens
til at fole sig fremmedgjorte, nar talen falder

pa innovation. Selv virksomheder, der pr. defi-
nition arbejder innovativt, opfatter innovation
som fjernt fra den daglige praksis.

Selv de sma og mellemstore virksomheder, der
mest aktivt opsgger ny viden, overvejer kun
sjeldent, om videninstitutioner kan bibringe
dem viden. Det skyldes, at virksomhederne ikke
oplever en relation mellem forskningsbaseret
viden og den viden, der bringer dem videre med
et konkret problem.

Brobyggeranalysen giver stgrre indsigt i erfarin-
ger med, metoder til og effekter af eksisterende
initiativer til vidensamarbejde i regionen og
bidrager saledes til arbejdet med en fremadret-
tet innovationsindsats, der tager udgangspunkti
6 af 7 principper i Veekstforum for Region Midtjyl-
lands innovationsstrategi:

1. Next Practice

Brobyggeranalysen papeger, at regionen kan

fa en saerlig rolle at spille ved at introducere
virksomheder med en praksisorienteret tilgang
til innovation til forskningsbaseret viden. En sa-
dan indsats vil kunne forgge virksomhedernes
innovationsperformance markant, og vil vaere
en helt ny vinkel, der supplerer det generelle
innovationsfremmesystems fokus pa allerede
forsknings- og udviklingsaktive virksomheder.

2. Risikovillighed
Brobyggeranalysen indikerer, at risikovil-
lighed er en afggrende faktor for innovati-
onsgraden i de indsatser, der igangsattes.
Vil man gge sandsynligheden for markante,
innovative landvindinger, skal regionsmidler
kunne investeres mere risikovilligt. Det inde-
baerer et behov for at reformulere kravene til
de resultatkontrakter, der indgas som forud-
satning for bevilling af midler.

3. Bredde
Szrligt de praksisorienterede virksomheder
vil kunne forgge deres innovationsperforman-
ce ved at gagre deres perspektiv pa udvikling
bredere, sa det ogsa omfatter forskningsha-
seret vidensamarbejde.

4. Relationer

For at fa en bedre udnyttelse af innovations-
potentialetiregionen, kan der sattes fokus
pa nye relationer. Der bgr tenkes i utradi-
tionelle alliancer og virksomheder, der ikke
allerede er del af eksisterende samarbejdsre-
lationer og personlige netvaerk.

5. Gransebrydning
Brobyggeranalysen viser, at der ligger et stort
potentiale i at teenke anderledes. Regionens
rolle ma besta i at ggre mere og andet end
det arbejde, der varetages af innovationssy-
stemetisin helhed. Innovationsarbejdet bgr
derfor fokusere pa udvikling af nye metoder
0g sigte pa nye malgrupper.

6. Dokumentation
Brobyggeranalysen opsamler en omfat-
tende viden om, hvordan vidensamarbejdet
fungerer i praksis, og kan derfor med afseet i
dokumenterbare forhold, pege pa en raekke
behov for at fokusere og malrette innovati-
onsindsatsen.
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BILAG



BILAG 1 — INTERVIEWGUIDE BROBYGGERE

Kort introduktion med skitsering af formal:
Vakstforum gnsker, som led i arbejdet med
innovation, at fa et indblik i gode eksempler pa
varetagelse af brobyggerrollen. Szrligt er der
fokus pa at opna en bedre forstaelse af, hvilke
konkrete metoder, ydelser og virkemidler, der ta-
ges i anvendelse for at styrke vidensamarbejdet i
forhold til virksomhederne.

Med dette formal har vi forberedt et interview
med fortrinsvis abne spgrgsmal, det vil sige at vi
i hgj grad leegger op til dialog, hvor dine svar vil
vaere med til at forme det samlede resultat.
Vihar udarbejdet denne skitse (vis principskitse)
for atindramme det fokus pa Innovation vi gn-
sker at koncentrere os om i denne undersggelse.

1

Hvor stor betydning har innovations-projekter i
jeres samarbejde med virksomheder?

» kan du satte procenter, arsvaerk eller budget-
ter pa de innovationsaktiviteter der er malret-
tet virksomheder?

%

» hvorlaenge har | arbejdet explicit med Innova-
tion som disciplin?

2

Vi har bedt dig pa forhand udvaelge et Innovati-
onsprojekt som efter jeres opfattelse har haft
god effekt — Hvilket projekt har du valgt?

» Hvorfor har du valgt netop dette projekt?

» Hvordan adskiller det sig fra andre Innovati-
onsprojekter?

» | hvilken forstand har det haft 'god effekt'?

» Hvem tog initiativet til dette projekt?

» Hvem deltogi projektet?

» Kandu kort beskrive projektforlgbet - hvem
(videns-/kompetencecenter — brobygger/faci-
litator - virksomhed(er)) gjorde hvad (tidsfor-
brug?) under:

idé-fase:

konceptfase:

finansiering/gkonomi:

projektudvikling:

implementering:

overgang til drift:

N I T

» Hvorvar de stgrste barrierer for fremdrift
i projektet? - hvad skyldtes de? - hvordan
overvandt | dem?

» Hvad vil | ggre anderledes naeste gang? -
hvorfor?

3

Vi har ogsa bedt dig udvaelge et innova-
tionsprojekt der ikke har levet op til
forventningerne - Hvilket projekt har du
valgt?

» Hvorfor har du valgt netop dette projekt?

» Hvordan adskiller det sig fra andre Innovati-
onsprojekter?

» Pa hvilke omrader levede dette projekt ikke
op til forventningerne?

» Hvem tog initiativet til dette projekt?

» Hvemdeltog i projektet?

» Kandu kort beskrive projektforlgbet - hvem
(videns-/kompetencecenter - brobygger/faci-
litator - virksomhed(er)) gjorde hvad (tidsfor-
brug?) under:

ide-fase:

konceptfase:

finansiering/gkonomi:

projektudvikling:

implementering:

overgang til drift:

N I 2 T 7

» Hvorvar de stgrste barrierer for fremdrift
i projektet? - hvad skyldtes de? - hvordan
overvandt | dem?

» Hvad vil | ggre anderledes naeste gang? -
hvorfor?

4

Nar du sammenligner disse 2 projekter hvad er
sa de vaesentligste arsager til at du vurderer dem
forskelligt? (Probing) Tids/ressourceforbrug -
aktgrer — idehgjde — gkonomi - realiserbarhed -
markedspotentiale — andet?

5

Hvor mange innovationsprojekter har | sati gang
i virksomheder indenfor de sidste 12 maneder?

» Hvor lang tid gar der typisk, fra | seetter det i
gang, til det er afsluttet?

» Hvor store udsving kan der vaere i tidsforlg-
bet?
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6

Hvilke metoder bruger | til at formidle/igangsaet-
te innovationsprojekter?

» Metode 1. (Probing: "Rammesattelse” af
mgder (f.eks. omkring teknologi),

Metode 2. Matchmaking,

Metode 3. Seminarer/Ga-hjem-mgder,
Metode 4. Netvaerksdannelse,

Metode 5. Bearbejdelse og formidling af viden
(énvejs-kommunikation),

» Metode 6. Andet - forklar:

7

For hver af de metoder | bruger (naevnt i spm 6):
Hvad anser du for at vaere de stgrste fordele ved
denne metode? - Hvad anser du for at vaere den
st@rste ulempe?

vVVvvVvyy

» "Metode 1":
> fordele:
> ulemper:

» "Metode2":
> Fordele:
> ulemper:

» "Metode 3":
> fordele:
> ulemper:

» "Metode 4":
> fordele:
> ulemper:

» "Metode5":
> fordele:
> ulemper:

» "Metode 6":
> fordele:

> ulemper:

8

Hvilke veerktgjer/metoder anvender | til at etab-
lere kontakten med virksomheder?

» Hvilke metoder anvender | til at vedligeholde
kontakten?:

| hvor hgj grad er | tilfreds med dem?:

Hvad er de stgrste fordele?:

Hvad er de stgrste ulemper?:

Hvor stort er jeres arlige budget til kontakt-
skabelse?:

vVVvvVvyy

9

Hvor henter | selv den viden, der danner bag-
grund for jeres innovationsaktiviteter?

10

Hvilke videns- og kompetence-centre har | fast
(formaliseret) kontakt med?

» Hvordan er | tilfreds med denne kontakt?:

» Hvem sikrer at kontakten vedligeholdes og
udbygges?

» Er kontakterne forankretivirksomheden uaf-
hangige af evt. jobskift?:

» Hvordansikres dette?:

11

Hvilke veerktgjer/metoder anvender | til at
etablere/vedligeholde kontakten med videns-/
kompetencecentre?

» |hvorhgjgrad erltilfreds med dem?:
» Hvad er de stgrste fordele?:
» Hvad er de stgrste ulemper?:

12
Forestil dig at du fik tilfgrt ekstra midler der ikke
pa forhand er formalsbestemt

» Huvilke initiativer og aktiviteter ville du anven-
de disse midler til?
> Hvorforville du valge netop dette ind
satsomrade?
> Hvordanville du gribe det an?:
> Erdeten metode du har brugt fgr?:
Hvis Ja: Hvad er fordelene?:
Hvis Nej: Hvad forventer du
som resultat?

(Hvis Innovationsaktiviteter ikke er navnt
ovenforispm. 12) Hvad er de vaesentligste
arsager til at | ikke ville bruge disse ekstra

midler pa Innovationsprojekter?

Vier nuigennem vore planlagte spgrgsmal -
er der noget du gerne vil tilfgje vedrgrende
formidling af Innovation?

Baggrundsoplysninger:

Indsamles via opdatering af faktaark.
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BILAG 2 — INTERVIEWGUIDE VIRKSOMHEDER

Kort introduktion med skitsering af formal:
Region Midtjylland er gang med en analyse som
skal give ny inspiration til vidensamarbejde i re-
gionen. Vi gnsker i den forhindelse at fa et indblik
i hvordan virksomheder arbejder med innovation.
Vi har saerligt fokus pa at opna en bedre forsta-
else af, hvor virksomheder far deres viden fra
(f.eks. Forsknings og Uddannelsesinstitutioner,
og andre eksterne kilder).

Med dette formal har vi forberedt et interview
med fortrinsvis abne spgrgsmal, det vil sige at vi

i hgj grad leegger op til dialog, hvor dine svar vil
vaere med til at forme det samlede resultat.
Vihar udarbejdet denne skitse (vis principskitse)
for atindramme det fokus pa Innovation vi gn-
sker at koncentrere os om i denne undersggelse.
Nar vi taler om Innovation mener vi, en ny ydelse
i form af produkt, proces eller service, der tilfgrer
en mervaerdi eller dekker et nyt marked i forhold
til det virksomheden hidtil har deekket. ££ndrin-
ger i ydelsen relateret til seesonudsving, ud-
formning, emballage, pris eller markedsfgrings-
kampagner regnes ikke som innovation i denne
sammenhang.

1

Hvor stor betydning har Innovation, og lancering
af nye produkter/serviceydelser og processer for
jeres virksomhed? (probing hvad er innovation i
jeres univers)

a Ca. hvorstor en procentdel af omsatningen
sidste ar blev udgjort af produkter der er lan-
ceretinden for de seneste 3 ar?

b Forventer du denne andel vil vaere uforandret,
stigende eller faldende i de kommende 3-4
ar?

¢ Hvorlange er det siden | sidst har lanceret et
nyt produkt/ en ny service?

d Hvorlange er det siden | sidst harigangsat et
nyt innovationsprojekt? - hvor lang tid tager
et typisk gennemlgh? Har | flere projekteri
gang samtidig?

e Hvor ofte oplever | atinnovationsprojekter
ma opgives eller stilles i bero? Hvad er de
vaesentligste arsager til dette? Hvad ggr 1 sa?

f Hvornar forventer | at lancere det naste nye
produkt/ den naeste nye service?

2

Hvordan er innovationsarbejdet organiseret?

a Hvorstor en % del af virksomhedens omkost-
ningsbudget (eller arsvaerk) er allokeret til
innovation?

b Hvordan er topledelsens involvering i innova-
tionsopgaverne? (Initiativ, styring, facilitering,
provokation, opbakning, ...)

¢ Hvilke funktioner/afdelinger kommer med
ideer till innovation (nye produkter/services)?
(probing kan du nzvne flere)

d Hvordan/hvem treffer stop/go beslutninger i
udviklingsfasen? - pa hvilket grundlag? (For-
mel styringsmodel, stagegate, direktionsmg-
der, andet)

e Harlen etableret produktudviklingsfunktion/
afdeling (R&D) der varetager udviklingsopga-
verner

f Hvilke funktioner/afdelinger er involveret i
innovation? (probing - flere)

3

Kan du kort beskrive et typisk innovationspro-
jekt, som det forlgber i jeres virksomhed (f.eks.
seneste eller igangvaerende projekt)?

a Hvor/hvordan opstar ideen? (personer/funk-
tioner/roller DUI)

b Hvem tagerinitiativ til projektet? - hvem
leder processen?

¢ Hvemdeltageriprojektet?
i Internt (personer/funktioner/roller DUI)
ii Eksternt (personer/funktioner/roller

DUI/STI)

4q

(Hvis ingen eksterne) Hvad er de vaesentligste
arsager til at | ikke involverer eksterne kraefter i
jeresinnovationsprojekter? (Probing: Tid, penge,
manglende tillid, er/har selv eksperter, kender
ingen eksterne muligheder osv.)

a Brugerlinput fra kunder, leverandgrer eller
netveerk? Hvad? Hvordan?
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5

(Hvis FoU/Brobyggere eller GTS navnt) Hvil-
ken rolle spiller FoU/Brobygger eller GTS i jeres
projekter?

a Hvordaner| kommetikontakt med dem?

b Hvad er de vaesentligste fordele ved dette/
disse samarbejder?

¢ Hvad er de vaesentligste ulemper?

d Hvad er de specielt gode til?

e Hvad er de ikke sa gode til?

6

(Hvis FoU/Brobygger eller GTS ikke er navnt)
kender du til offentlige institutioner der kan yde
stgtte i forbindelse med innovation?

a (Hvis ja) Hvilke?

b Hardu tidligere prgvet at anvende disse?
Hvorfor - hvorfor ikke?

¢ Kunne du forestille dig at anvende nogle af
disse i fremtiden? Hvem? Til hvad?

Hvor vigtige er fglgende forhold for jeres Innova-
tionsprocesser?

a Information og radgivning om metoder og
processer

Finansielle stgttemuligheder

Netvaerk, indflydelse og promotion
Kontakt til andre virksomheder

Kontakt til nyeste forskning

Adgang til testudstyr og infrastruktur
Teknologistatte

Q -~mano

7

(For de omrader der er vigtige) hvor henter | den-

ne assistance? (internt/eksternt — fra hvem?)

a |hvorhgjgrad erltilfreds med denne assi-
stance? - Hvorfor? Hvorfor ikke?

b Fglerljer godtinformeret om assistance og
stgttemuligheder i forbindelse med innova-
tion?

¢ Erdernogle af disse omrader du ville styrke,
hvis du kunne veelge frit?

8

Forestil dig at du fik tilfgrt ekstra midler der ikke
pa forhand er formalsbestemt. Hvilke initiativer
og aktiviteter ville du anvende disse midler til?

a Hvorfor ville du vaelge netop dette indsatsom-
rade?

b Hvordanville du gribe det an?

¢ Erdeten metode du har brugt fgr?
i Hvis Ja: Hvad er fordelene?
ii Hvis Nej: Hvad forventer du som resultat?

(Hvis Innovatonsativiteter ikke er naevnt ovenfor
i spm. 9) Hvad er de vaesentligste arsager til at|
ikke ville bruge disse ekstra midler pa Innovati-
onsprojekter?

d Viernuigennem vore planlagte spgrgsmal -
er der noget du gerne vil tilfgje vedrgrende
gennemfgrelse af Innovation?

DUI karakteristika:

Tvaerfaglige arbejdsgrupper
Integration af funktioner
Selvstyrende grupper
Opblgdning af faggraenser
Kvalitetsgrupper

Systemer til indsamling af forslag
Samarbejde med kunder

VVVVYVYYVYY

STl karakteristika:

» Udgifter til FoU aktiviteter
» Innovation via FoU
» Samarbejde med forskere
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