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1: Indledning

1.1 Problemstilling
“Innovation er uundverlig”

“Innovation er en nodvendighed for veekst, fortsat beskeeftigelse og konkurren-
ceevne”

“.... virksomhedernes innovationskapacitet og stoften hertil fra det offentlige
er en betingelse for opretholdelsen og styrkelsen af konkurrenceevne og be-
skeeftigelse ” (EU-kommissionen, 1996, s. 5, 14 og 10)

Dette er pastande, man naturligvis kan diskutere rigtigheden i, men de fleste kan blive enige om,
at udvikling og omstilling oftest forbedrer en virksomheds muligheder. Denne opfattelse har vaeret
udgangspunktet for vores seneste ars studier, hvor vi har arbejdet med forskellige indgange til et
overordnet emne: Industrielle udviklingsprocesser og industriel innovation.

Ved siden af interessen for industriens udviklingsmuligheder har der varet fokus pa det offentliges
mulighed for at understotte disse. Mere konkret har vi haft et formal om at yde et bidrag til en
konkretisering af erhvervspolitikken og erhvervsfremmesystemets handlemuligheder overfor den
industrielle innovation, saledes at der kan opnas bedre resultater af erhvervstremmeindsatsen.
Vores udgangspunkt er, at virksomheder kan blive bedre til at innovere, eller sagt med andre ord,
kan fa bedre resultater ud af deres innovationsprocesser, hvis de udnytter de kernekompetencer
og de ferdigheder, der ligger 1 erhvervsfremmesystemet. Samtidig skal det dog papeges. at det er
vores overbevisning, at akterer fra erhvervsfremmesystemet’ spiller en lille rolle i virksomheders
innovationsprocesser, sammenlignet med andre aktarer fra virksomhedens interne og eksterne
netvaerk. Narvarende speciale udspringer af ovenstdende interesser.

I diskussioner af erhvervsfremmesystemets aktivitet og effekt tages der ofte udgangspunkt i
virksomhedernes eftersporgsel pa den ene side eller erhvervsfremmesystemets udbud pd den

anden. P4 den baggrund ser vi tre méder, vi kan valge at angribe problemstillingen:

Vi kan vzlge at undersege, hvordan forskellige -erhvervspolitiske akterer har planlagt og

Erhvervsfremmesystemet og aktsrerne heri kan defineres pd mange mader. Vi
diskuterer dette under afsnit 1.3, baggrund for problemstillingen.
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implementeret tiltag, der er indgaet 1 innovationsforleb pa virksomheder. Altsa en udbudsorienteret
indgangsvinkel.

Vi kan ogsa valge at undersege, hvordan en virksomhed har brugt ressourcer fra erhvervsfrem-
mesystemet som input 1 en innovationsproces. Altsa en efterspergselsorienteret indgangsvinkel.

En sidste mulighed, der vil give det mest fuldstzendige billede af samspillet mellem industrivirksom-
heder og erhvervsfremmeaktorer, vil vaere at gennemfore analysen ud fra begge indgangsvinkler.
Altsd en analyse der er sivel efterspargsels- som udbudsorienteret.

Vi har fravalgt denne sidste mulighed af tidsmassige og overskuelighedsmassige arsager, da vi
har skennet, at denne indgangsvinkel vil gore studiet mindre detaljeret, og forklaringskraften vil
derfor blive forringet. Vi har i stedet valgt at ga i dybden med den efterspargselsorienterede
indgangsvinkel.

Denne tilgang, hvor virksomhedens behov for og udnyttelse af erhvervstremmesystemet er
udgangspunktet, bevirker, at vi mi se pa hele innovationsprocessen, og saledes f et bredere
indtryk af denne, for at undga at tildele erhvervsfremmeaktarerne en rolle, der er mere central end
den reelt er.

En anden arsag til at vi vaelger denne tilgang er, at vi mener der er behov for at se, hvilke krav de
innoverende virksombheder stiller til erhvervsfremmesystemet, og hvorfor de eventuelt ikke bruger
det, idet systemet trods alt er opbygget for at servicere disse virksomheder. Efterspargsels-
henholdsvis udbudstilgangen til erhvervsfremme er del af en storre diskussion om erhvervspolitik,
som vi vender tilbage til under afsnit 1.3 | baggrunden for probiemstillingen.

Projektet har vzaret styret af folgende problemstilling

Hvordan kan danske industrivirksomheder udnytie erhvervsfremmeaktorers viden i
produktinnovationsprocesser?

Formélet med specialet er at tegne et meget detaljeret billede af en innovationsproces, med henblik
pa at vurdere, hvordan forskellige aktarer, herunder erhvervsfremmeaktorerne, har bidraget i
processen.

Dette billede kan for det farste bruges af den virksomhed, hvor den udvalgte innovationsproces
har sit udgangspunkt. Virksomheden og andre virksomheder kan fé et klarere indtryk af, hvilke
faktorer, der kan spille ind, ndr man involverer sig i innovationsprojekter, bl.a. i forhold til
udnyttelsen af erhvervsfremmeaktorer.



For det andet er det hensigten, at aktorer i erhvervsfremmesystemet skal fa et bedre billede af;

hvad der sker nar en virksomhed innoverer med input fra erhvervsfremmeakterer, for dermed at

veere bedre rustet til at bidrage til fremtidige innovationsprojekter pa industrivirksomheder.

For at behandle problemstillingen, har vi
valgt at opstille et bredt teoretisk apparat,
der danner baggrund for analysen. Ved hjzlp
af arbejde med forskellige teorier er vi kom-
met frem til et begrebsapparat, der indfanger
de vigtigste aspekter, set ud fra projektets
udgangspunkt. Begrebsapparatet knytter sig
saledes til den vidensmassige side af innova-
tionsprocesser, hvilke typer viden der er,
samt hvordan viden lares. Det teoretiske
udgangspunkt for analysen behandles under
afsnit 1.5 samt i kapitel 2.

Vi gennemforer en analyse af den produktin-
novationsproces, der har fundet sted om-
kring udviklingen af produktet “den elektro-

niske kartoffel”, med udgangspunkt i virksomheden Scan Micro A/S i Nakskov. Vi gennemforer

et detaljeret studie af de aktiviteter der er foregaet, hvordan aktererne har bidraget, hvordan de

er blevet i stand til at yde det bidrag de har
ydet, samt hvordan interaktionen mellem
aktererne har varet. Der vil blive lagt vaegt
pa bidrag fra erhvervsfremmesystemet.

Derudover fokuserer analysen pa generel
brug af erhvervsfremmeakterer i et historisk
perspektiv, hvor virksomhedens udvikling
skitseres for at klargere den kontekst pro-
duktinnovationsprocessen er foregaet i (mere
om disse valg 1 afsnit 1.3 om baggrunden for
problemstillingen og afsnit 1.4 om metodiske
overvejelser).




1.2 Hvad er det nye i dette projekt?

Set udefra er enkeltelementerne i dette speciale maske ikke unikke, men det er vores vurdering,
at vi i kombinationen af emne, metode og teori kan bidrage med nyt.

Emnet

Bag dette speciales problemstilling ligger flere pragmatiske anerkendelser. P4 den ene side er vi
ikke interesserede i at diskutere, hvorvidt penge brugt pa erhvervsfremme er spildte eller ¢ Vi
tager udgangspunki i, at erhvervsfremmesystemet besidder en mangde viden, der kan og ber
anvendes 1 innovationssammenhaenge.

Pa den anden side er det klart for os at erhvervsfremmeakterer ikke er de mest centrale partnere
tor industrivirksomheder, der naturligt nok, anvender den overvejende del af deres tid og
ressourcer pa kommercielle aktiviteter, og at det derfor primart er det kommercielle netvaerk, der
har indflydelse pa innovationer.

Spergsmélet om, hvordan industrivirksomheder kan udnytte erhvervsfremmeaktorers viden i
produktinnovationssammenhaenge, bliver i dette speciale behandlet pa en konkret og dybdegaende
made,

Det kvalitative casestudie

Ofte ser vi i1 debatten at det overordnede spergsmal, der diskuteres er erhvervsfremmesystemets
generelle funktionsmade. Dette har for nylig faet erhvervscheferne til at blande sig i debatten og
klage over, at man ikke ser pa, hvordan ordninger fungerer i lokalomréader, inden man stopper dem
og laver nye (Bersen den 8. august 1996).

En bedommelse af de eksisterende ordninger bar bygge pa specifikke vurderinger af, hvordan
industrivirksomhederne har anvendt erhvervsfremmeaktererne. Innovation kan vere meget
forskellig fra virksomhed til virksomhed, og derfor er det nedvendigt at g t@t pd det input
industrivirksomheden har faet, for at se hvordan det indgar i dens samlede udvikling,

Viden og lzring

Vi anvender et begrebsapparat og en metode, der i stedet for kvantificérbare storrelser som tid og

Niels Groes, Amternes og Kommunernes Forskningsinstitut (AKF), stir f.eks.
for det synspunkt, at penge brugt pa erhvervsfremme er spildte.
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gkonomi fokuserer pa kvalitative dynamiske elementer som viden, lering og samspil.

Vi vurderer, at man ikke kan bedemme virksomheders behov for stette fra erhvervsfrem-
mesystemet, ud fra hvor meget tid de bruger pé erhvervsfremmesystemet. 1 en innovationsproces,
hvor en raekke aktorer med forskellig viden spiller sammen, kan det vise sig, at et tilsyneladende
beskedent input har en afgarende effekt pa resultatet. Derfor er det ikke mangden af tid, men
kvaliteten af den viden erhvervsfremmeaktererne besidder, der er relevant.

1.3 Baggrund for problemstillingen
En aktuel tendens: Erhvervspolitisk interesse for innovation

Det er ikke en tilfeldighed, at vi vaelger at fokusere pa innovation og pa erhvervsfremmeaktorers
muligheder for at understette innovationer. Begrebet innovation er i hgj grad kommet pa den
erhvervspolitiske dagsorden og der kan dagligt laeses om, at danske virksomheder innoverer for
lidt.

Som et eksempel pé den aktuelle interesse har EU 1 1995 udgivet en grenbog om innovation, der
har varet genstand for debat 1 alle unionens medlemsstater. Formalet med grenbogen er at
vurdere, hvad der er henholdsvis positivt og negativt for innovationer, for derefter at opstille
foranstaltninger 1 forhold til dette. Man forsager saledes at formulere en handlingsorienteret politik
i forhold til innovation (EU-kommissionen 1996).

Lignende eksempler kan drages frem fra sivel de nationale erhvervsredegprelser, den regionalpoli-
tiske redegorelse og Kommunernes Landsforenings udspil til en aktiv erhvervspolitik. Alle
fokuserer mere pa innovation, end der har vaeret gjort tidligere.

En historisk ekskurs - innovation og erhvervspolitik

Vi finder det pa sin plads at give den aktuelle interesse for innovation nogle ord med pi vejen ud
fra en historisk betragtning. Historien males med bred pensel for at satte innovationsdebatten i
perspektiv, ikke for at give en fyldestgerende beskrivelse.

Det som kendetegner og begrunder dagens erhvervspolitiske debat er forestillingen om, at
samfundet har et ansvar for udviklingen i virksomhederne, og omvendt forventes det, at
virksomhederne opforer sig nogenlunde forsvarligt set fra et samfundsgkonomisk synspunkt’,
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En udferlig diskussion findes hos Pedersen et al. (1992).
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Denne tankegang har haft mange forlebere, men det kan siges, at den blev almindelig i de vestlige
industrilande efter den anden verdenskrig, for en stor del begrundet 1 Keynes' nationalakonomiske
teori.

Af denne tankegang kan det udledes, at industriens vilkar og vaekst pavirker, er pavirket af og ber
pavirkes af samfundet. I efterkrigstiden var nationalstaten den akter, der burde pavirke industrien,
mens dette 1kke lezngere er sa entydigt.

Indenfor gkonomisk teori regnes Joseph A. Schumpeter's vark “The Theory of Economic
Development” (Schumpeter, 1934) for grundstenen til den innovationsteoretiske tilgang. Han
definerede innovation som indfarelsen af nye elementer eller en ny kombination af gamle elementer
i erhvervsvirksomheder. Ved at fokusere pa dynamik, brud og uligeveegt lagde Schumpeter afstand
til den dominerende neoklassiske opfattelse af ekonomien som et system 1 igevaegt, Ligevagts-
teorien forklarede ikke de vanskelige skonomiske vilkar i 30'erne. Blandt akonomer opstod en
teoretisk interesse for de entreprengrer, der trods det svigtende marked, klarede at samle store
profitter ved hjlp af nye, originale kombinationer i form af produkter, nye markedsnicher m.v.
- innovationer.

I vaekstarene i efterkrigstiden var terminologien en helt anden som folge af den omvendte situation.
Det handlede ikke l&ngere om innovation eller onginalitet, men om mest mulig produktion med
tilgaengelige ressourcer. Nogleord 1 perioden var produktivitet og rationalisering. De makroekono-
miske forudsetninger var 1 orden, pa grund af statslig konjunkturregulerende politik, sdledes at
der til en hver tid var et kabedygtigt marked for alle standardvarer. Spergsmalet var kun, hvordan
produktionen kunne oges.

Rationaliseringer og produktivitetsagninger kunne for en stor del kaldes proces- og organisations-
innovation, hvis vi bliver i innovationsterminologien. Der var sdledes meget opmarksomhed om
innovation 1 tiden, blot i en anden form end 1 andre perioder. Statens rolle var at indretie en
infrastruktur, der understettede centralisering, masseproduktion og massekonsum. Industripolitisk
handlede det om spredning af viden om rationel produktion, og om at serge for spredning af viden
om de procesinnovationer som opstod, for dermed at sikre fortsat produktionsvakst i samfundet
som helhed. Sat pa spidsen var fornyelsen mindre interessant som noget, der kunne give unikke
fordele for enkeltvirksomheder eller skabe nicher pd markedet - der var aftagere nok Nichepro-
dukter ville snarere vare problematiske ved ikke at kunne masseproduceres, med de fordele det
gav,

I 70'erne var den gkonomiske situation anderledes - stagflation, udflytning af produktion og
konkurrence fra lande med lavere omkostningsniveau medforte hardere pres pa industrivirksom-
hederne. Markedet var ikke leengere umatteligt og var blevet mere krzesent. Massefremstilling af



standardvarer blev mindre attraktivt efiersom der var mange om budet. Industrien begyndte at
opfore sig som det beskrives i teorier om monopolistisk konkurrence: Man differentierede.
Differentieringen var ikke nadvendigvis substantiel, kun overfladisk, ved at virksomhederne ved
en voldsom vakst i reklameindsatsen prevede at szlge unikhed 1 konkurrence med meget lignende
produkter (Knudsen, 1991, s, 271-277).

Uanset om virksomhederne dyrkede forskellighed reelt eller kun i reklamen, flyttede fokus over
mod en opmarksomhed omkring udbudssiden af gkonomien. Laves der produkter, der er gode
nok i konkurrencen med udlandet, er de billige nok i forhold til kvaliteten, er virksomhederne
fleksible nok til at tilpasse sig markedets behov og flytter produktionen hurtigt nok over i
profitgivende sektorer®

Disse spergsmal er fremdeles i hej grad pid dagsordenen, og debatterne har drejet sig om
forskellige emner i drenes lgb. Fra makrogkonomisk regulering zndredes fokus til strukturproble-
mer: Er der tilstreekkelige produktive ressourcer i de interessante sektorer? Er der nok kvalificeret
arbejdskraft til de hojproduktive erhverv, og er de mobile nok? Teknologifaktoren blev sat i fokus
i den erhvervspolitiske debat, i takt med udviklingen i den internationale konkurrence.
Konkurrencen om kundeme internationalt medforte stor indsats 1 imdustrivirksomhederne for at
opna mere fleksible produktionsapparater og mere effektiv og billigere produktion.

Udviklingen af nye teknologier, primzrt mikroelektronik, har betydet, at nye produkter opstar og
nye anvendelser for andre findes, samtidig med at en maengde produkter kan produceres betydeligt
hurtigere og billigere (se f.eks. Dosi et al, 1988).

“Alt” kan efterhanden produceres, spargsmalet er, om der er kunder il det. Som samfundsproblem
har den teknologiske udvikling faet stor opmaerksomhed; Er danske virksomheder med til at skabe
den teknologiske udvikling (lzs: foretager de teknoiogisk innovation), er de parate til at adoptere
og udnytte de nye teknologiske muligheder (har de evnen til at innovere inkrementalt) og skaber
de nye produkter pé basis at de nye (eller ved opfindsom brug af gamle) teknologier? Industripoli-
tik har faet en ny delmaengde, nemlig teknologipolitik®. Industripolitik er meget kommet til at
handle om fremme af omstilling til de nye tider; om stette til implementering af ny teknologi og
11l omkvalificering af arbejdskraft. Industri- og Handelsstyrelsen skiftede navn til Erhvervsfremme
Styrelsen (Juni 1993), sdledes at ingen lzengere skal vaere i tvivl om, at det er udvikling det handler
om.

For en diskussion af skiftet fra eftersporgsels- til udbudsorientering af den
pkonomiske politik se Jessop, 1992.

Her kan navnes Teknologiudviklingsprogrammet (TUP) i 80'erne, styret af
Teknologiradet, det nuvarende Erhvervsudviklingsridet.
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Fokus pa kvalitet, unikhed, strategisk ledelse og samspil mellem forskellige aktorer 1 erhvervslivet
giver en ny variation over den “fjerde faktor™®. Eksponenter for dette er eksempelvis Michael
Porter (1990), svenske og danske netvarks- og innovationsteoretikere og ikke mindst de nyere

erhvervsredegarelser fra regeringen.

Der har saledes varet tale om, at innovation eller beslegtede begreber, og innovation i forskellige
variationer, har foregéet i industrien mere eller mindre intenst i forskellige perioder op gennem
tiderne. Det er ikke noget nyt, og Erhvervsmimsteriet, erhvervsradene o.1. arbejder alle for
innovation, hvis man skal bruge en bred definition.

Den ekstra samfundsmeessige interesse for begrebet og f2nomenet innovation som vi iagttager i
dag, og som vi samtidig deler, er alligevel pafaldende, og vi har ingen entydig forklaring pa det,
men vi kan give nogle bud pa mulige arsager.

Vi vil imidlertid forst papege, at definitionen af begrebet innovation varierer. EU-Kommissionen
bruger en ganske bred definition, hvor der bade er tale om en proces og dens resultat pa enten det
teknologiske, organisatoriske, markedsmassige eller sociale omrade (EU-kommissionen, 1996,
s.12).

Erhvervsministeriet haelder mere til det snavrere begreb teknologisk innovation:

“innovation er den proces, der i den enkelte virksomhed forer til fornyeise af
produkter, serviceydelser eller produktionsmetoder... " (Erhvervsmimsteriet
1995¢, s. 154)

Selvom betydningen varierer er malsztningen den samme - at sikre en bedre konkurrenceevne for
det samlede europziske, henholdsvis danske, erhvervsliv. De mulige arsager til, at man (og vi)
netop fokuserer pa innovation for at forbedre konkurrenceevnen kan for det forste vare det
hiberaliserings- og globaliseringsimperativ, som har fulgt med indforelsen af det indre marked i EU.
For danske virksomheder har det handlet om at vaere gode nok 1 forhold til resten af Europa, mens
der pa europaisk plan har varet tale om at fa nok “masse” til at have kapacitet til det teknologiske
kapleb med USA og Japan.

I forbindelse med okonomi, eller industriproduktion som er emnet her, er det
almindeligt at operere med tre produktionsfaktorer, nemlig ravarer, kapital og
arbejdskraft. Imidlertid eksisterer der sidelebende en opfattelse af, at der ogsi
findes en fierde produktionstaktor. Nogle kalder den innovation andre
teknologisk udvikling, og nogle vil kalde det kvalitet, viden eller know-how.

g



For det andet har globaliseringen af akonomien varet mere patrengende de aller seneste fire-fem
ar. Pst-Europas konsohdering som akterer i den globale markedsekonomi og Kinas voldsomme
vaekst 1 produktionen betyder, at det er et reelt problem for de enkelte danske/vesteuropziske
virksomheder at overleve priskonkurrencen. Samtidig er det et problem pa samfundsniveau, at
virksomheder valger at flytte ud til omrader med store markeder og udbud af kvalificeret
arbejdskraft, hvilket galder savel @st-Europa som Kina og Indien. For at bevare konkurrence-
evnen bliver opmarksomheden rettet mod vidensressourcerne, evnen til omstilling og evnen til at
komme pd hojde med de andre lande i den teknologiske farste division. En imedegéelse af
tendensen til udflytning vil veere bedre udnyttelse af de sakaldte ikke-mobile produktionsfaktorer,
sasom arbejdskraft. Disse faktorer ma geres attraktive at investere 1 (Holten-Moller og Engell
Jorgensen, 1994),

For det tredje kunne der vzre en vis sammenhang mellem den omfattende tale om omstilling,
teknologi og innovation pd den ene side og modningstendenserne indenfor informationsteknologi-
branchen pa den anden side. Fra at vaere en branche med nicheprodukter og hgj fortjeneste er dette
ved at blive en moden industn, hvor volumen bliver mere afgerende, da konkurrencen ger det
sverere at bevare hoje fortjenesteniveauer pa specialprodukter. En massiv diffusion ud i
husholdninger samt i den private og offentlige sektor kan imidlertid bevare omsatningen, men det
kraever at disse sektorer har omstillingsvilje samt evne og vilje til at udnytte de nye teknologiske
muligheder.

Hvor ender vi i forhold til problemstillingen?

Innovation har ikke nedvendigvis den samme betydning for virksomhederne som for samfundet.
Vi gar i problemstillingen ud fra virksomhedsniveauet, ved at se pd, hvordan virksomheden kan
udnytte erhvervsfremmesystemet - samfundets tilbud. Virksomhedens behov er at sikre sin egen
konkurrenceevne, men det kan geres pa flere mader. Den kan frigere sig fra konkurrence ved at
skabe et unikt nicheprodukt. Den kan ogsa flytte de mindre profitable dele af produktionen til
omrader med lavere omkostningsniveau, typisk i udlandet, Endvidere har virksomheden behov for
en vis stabilitet, gere som den plejer, innovere som den plejer - forblive indenfor samme teknolo-
giske spor (Dosi, 1988},

Udviklingen 1 Sverige de senere ar er et godt eksempel pa, at virksomhedermne kan vere innovative,
have god konkurrenceevne og voksende overskud, uden at det gavner moderlandets okonomi
direkte.

Et modsat eksempel er den danske vindmelleindustri, som er en eksportsucces for Danmark, som
folge af en innovativ udvikling, men hvor den intensive konkurrence i branchen har medfort, at de
fleste virksomheder er bukket under. Innovationen i den enkelte virksomhed har isoleret set ikke



varet nogen fordel, nar konkurrencen 1 branchen har revet det ekonomiske grundlag vek.

Samfundets behov er det samlede erhvervslivs bestden og vaekst, ikke de enkelte virksomheders
problemer. Erhvervspolitikkens formal bliver at skabe mest mulig sammenhang mellem de enkelte
virksomheder og brancher og de samfundsmassige behov. Midlerne kan vare forskellige, men
handler i store treek om at pavirke adferd i en retning, som harmonerer med internationale
konjunkturer og udviklingen indentor forskellige sektorer.

Allerede i forsegene pa at pavirke adfaerd ligger der kontliktpotentiale, da virksomheder er
forskellige og derfor har forskellige muligheder i forhold til erhvervspolitikken. Dernast kan det
medfere konflikter, at eksempelvis Erhvervsministeriet tager patent pa den rigtige forstaelse af,
hvad virksomhederne bar gore, og indretter erhvervspolitikken efter dette. Virksomhederne og
deres organisationer kan have divergerende opfattelser, og det samme galder forskelle mellem
stat, amter og kommuner m.v.

Efterspergselsorientering af erhvervspolitikken er saledes ikke nadvendigvis 1 overensstemmelse
med den enkelte virksomheds ensker, men kan vare en tendens til at give mere rum for vanation
og tilpasning af de erhvervspolitiske tiltag. Forstaelseshorisonten kan dog stadig vere etableret
fra statslig side.

Det er klart, at vores tilgang er farvet af tendensen til at ville skabe konvergens mellem
virksomhedens og samfundets behov - at innovation i virksomheden er til gavn pd mikro- savel
som makroniveau. I vores studie af innovation valger vi at fokusere pa de ikke-kvantificérbare
faktorer. Vi prover at finde frem til de srlige faktorer, der ligger bag en virksomheds innovation,
og som ikke kan flyttes fra sted til sted. Vi fokuserer pa vidensdelen af innovation, men der er ikke
kun tale om viden som information, der kan flyttes, men om “aktiveret viden”, feerdigheder og
kernekompetencer.

Vores interesse, og det vi mener der er behov for, er at komme dybere ned 1 virksomhedernes
processer, for at finde de unikke traek snarere end de generelle. Vi mener, at virksomhederne kan
noget, som ikke umiddelbart kan udkonkurreres med nye teknologier eller lave priser, men
samtidig at det de kan er meget bundet til organisationen’.

Saledes ligger fokus i analysen pa de kernekompetencer og fardigheder, som udnyttes og

Lundvall (1994) havder, at indlejret usynlig viden og erfaring i virksomhederne
bliver endnu vigtigere 1 dag end tidligere, eftersom kodifiseret viden (der kan
transformeres til bits) efterhanden er blevet en basisfaktor, som er tilgangelig
for alle.
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opbygges samt pd interaktionen internt i organisationen og t det eksterne netvark i
innovationsprocessen. Derudover bergrer vi det, man kunne kalde rammen omkring innovations-
processen, bestdende af gkonomiske forhold, strategiske elementer, historiske forhold m.m.

1.4 Begreber

Den efterfalgende begrebsdiskussion tager fat i nogle af de centrale begreber, der indgér i
problemstillingen og baggrunden for problemstillingen. Formalet med dette afsnit er at pracisere
begreberne og samtidig vise deres kompleksitet.

De begreber der ikke tages op her, som viden og lzring, bliver diskuteret og operationaliseret i
teorikapitlet (kapitel 2).

Hvordan forstir vi begrebet innovation?

Diskussionerne ovenfor viser, at der kan vare mange betydninger af ordet innovation. Det kan
omfatte sdvel processen som resulitatet og de begreber, der svirrer 1 lufien, er organisatorisk
innovation, produkt- og procesinnovation, sociale innovationer, markedsinnovation og strategisk
innovation for at n&vne nogle.

Schumpeter skelner mellem invention, innovation og diffusion. Hermed bruges begrebet innovation
om den del af processen, hvor en idé gér fra at vare en idé til at blive kommercialiseret
(spredningen pa markedet ligger derefter i diffusionsfasen).

Vi er enige 1, at der skal vaere tale om en idé, der bliver kommercialiseret for der er tale om en
innovation, men vi skelner ikke s& klart mellem de tre faser, som Schumpeter gor det i sin
definitton. Vi har valgt at inddrage sével inventions- som diffusionsfasen i vores analyse ud fra
innovationsprocesbegrebet. Baggrunden for dette er for det forste, at det ikke er hensigtsmessigt,
og i nogle tilfelde ikke muligt at skelne mellem f.eks. Schumpeter’s invention og innovation i en
analyse af et konkret udviklingsforleb. For det andet ensker vi ikke at reducere vores analyse til
at omfatte kommercialiseringen af en ny id¢€, idet der bade er elementer for og efter denne fase,
der er centrale for sivel processen som resultatet af denne. For det tredje ansker vi at give
erhvervsiremmeaktorer et samlet billede af en innovationsproces. Altsa defineres innovations-
proces i dette projekt, som forlobet fra en idé fostres til den er spredt pa markedet.

V1 har i vores problemstilling valgt at bruge begrebet innovationsproces fremfor innovation. I

procesbegrebet ligger en indbygget dynamik, som netop er det vi gnsker at opfange. P4 den made
undgar vi ogsd, at nogle fokuserer pa “innovationen” som resultatet, frem for innovationspro-
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cessen. I kapitel 2 diskuteres innovationsprocesbegrebet nermere.

Som det fremgar af problemstillingen har vi valgt at fokusere pa produktinnovationer, hvilket der
er flere drsager til. Oftest er produktinnovationer mere komplekse end procesinnovationer, hvilket
betyder, at der er flere aktarer og relationer, der spiller ind pa innovationsprocessen. Dette giver
os mulighed for at f& mere viden om den made innovationsprocesser kan forega pa, og om hvilke
typer af viden og kernekompetencer forskellige akterer kan bringe med sig. Sagt med andre ord,
casen vil vere mere informationsholdig.

Derudover vil en produktinnovation (hvis der ikke er tale om en mindre tilpasning af produktet)
i langt de fleste tilflde have indflydelse pa processerne og muligvis pa organisationen, hvorimod
f eks. en procesinnovation ikke ngdvendigvis vil have indflydelse pa de producerede produkter.
Dette betyder, at vi ved at tage udgangspunkt 1 en produktinnovation ogsa ma vurdere, hvilke
konsekvenser denne far for den efterfolgende produktion og virksomhedens organisering. Et nyt
produkt kan ogsa ses som en procesinnovation 1 en anden virksomhed, hvorfor man 1 nogle tilflde
kan underspge konsekvenserne for denne virksomhed. V1 har dog ikke tenkt os at gore dette.

Hvad er erhvervspolitik i forhold til innovationer?
Innovation er som sagt pa den erhvervspolitiske dagsorden, og mange forskellige former for

erhvervspolitiske tiltag er relevante i forhold til innovation. EU's Grenbog samler tiltagstyperne
indenfor nogle hovedomrader, som viser hvor omfattende erhvervspolitik i forhold ti} innovation

kan vare:

* Mobilisere menneskelige ressourcer til fordel for innovation

* Malrette forskningen mere til fordel for innovation

* Fremme udviklingen af offentlige handlingsmuligheder til stette for innovationen.
* Forbedre finansieringsbetingelserne for innovationen

¥ Etablere et retsgrundlag, der er gunstigt for innovationen

(EU-Kommissionen 1996, s.6)

I dette projekt er det primert det ferste punkt, der har interesse, mens det andet og tredje punkt
berores 1 mindre grad. De to sidste punkter berares ikke.

For at sztte nogle brede kategorier op for erhvervspolitik, kan vi bruge regeringens begreber fra
de senere ar: Styrkelse af de erhvervsgkonomiske rammebetingelser er hele tiden blevet fremhavet
af regeringen, som det vigtigste. Overfor dette stdr de direkte virksomhedsrettede tilskud, som er
blevet genstand for forenklingstiltag og afskaffelser. Det kan imidlertid konstateres, at tilskud
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stadig er en del af erhvervspolitikken, og at retorikken er mindre kraftig i den seneste erhvervs-
redegorelse end i de tidligere.

Erhvervsministeriet giver sit bud pa, hvilken slags erhvervspolitisk indsats den innoverende
virksomhed har brug for. I Erhvervsredegorelse 1995 tematiseres innovation, med vagten lagt pa
virksomhedernes tilgang til viden og teknologisk know-how. Det fremhzaves, at virksomhedernes
behov er forskellige afthangig af virksomhedstype.

Erhvervsministeriet kommer frem til, at det primart er teknologibaserede virksomheder, der har
kontakt til og udnytter det offentlige forsknuingssystem. Det teknologiske servicesystem fremhaeves
endvidere som en vasentlig brobygger mellem national og international viden samt mellem
teknologisk know-how af hgj kvalitet og de enkelte virksomheder. En tilsvarende rolle har
sektorforskningsinstitutter.

I det virksomhedsbaserede innovationssystem® (Erhvervsministeriet, 1995¢, s.163) vil den viden,
som udvikles i samspillet mellem offentlig forskning og teknologibaserede virksomheder, overfares
videre til andre virksomheder gennem etablerede bruger-producentrelationer. Det kan illustreres
med f.eks. en teknologibaseret elektronikvirksomhed, som “salger” noget af sin teknologiske
viden eller avancerede komponenter/systemer til en specialiseret leverander af maskiner, som i
naste omgang selger sin maskine tit en “traditionel” industrivirksomhed (tre, tekstil m.v.). Dette
er naturligvis en forenkling, men viser at innovation et sted 1 industrien kan pavirke retningen og
resultatet af innovationer i andre virksomheder. Eksemplet viser ogsa, hvor svaert det kan vaere
at studere inovationsprocessers forlgb, der i nogle tilfzlde kan se meget lidt stremlinede ud.

De erhvervspolitiske virkemidler, der fremhaves specielt 1 sammenh®ng med at udvikle
vidensgrundlaget for innovation, er folgelig for det forste at etablere forskningsmiljger af
international klasse pa omréder, hvor de teknologibaserede virksomheder opererer. For det andet
handler det om at styrke evnen til at absorbere ny viden og teknologi blandt den resterende
mangde af virksomheder. Det teknologiske servicesystem, sektorforskningsinstitutterne og
erhvervenes radgivningstjenester fremhaves 1 den sammenheng. (Erhvervsministeriet 1995c¢,
s.164-65).

Selvom innovationsbegrebet er kommet pé den erhvervspolitiske dagsorden, mener vi, at der er
mange problemer i forhold til at udfare et aktivt erhvervsfremmearbejde, der i hgjere grad kan
understette virksomhedernes innovationer. Bl.a. kan det fremhzves, at erhvervsfrenimeaktorernes

Det “virksomhedsbaserede innovationssystem” kaldes ogsé “erhvervsmiljoet”
{Forskningspolitisk Rad 1996), bestaende af kunder, leveranderer, konkurrenter
og andre private virksomheder.
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forstaelse af, hvad der foregar i virksomhederne i forbindelse med innovationsprocesser, ikke altid
stemmmer overens med, hvad der sker. Der kan vaere en tendens til, at virksomheder skeares over
en kam, med hensyn til hvilke problemer de har, og hvad de har behov for.

Udmeldinger fra erhvervslivet gar pa, at innovation is2r hos sma virksomheder hammes af for
store administrative byrder forbundet med at drive virksomhed. Endvidere havdes det, at offentlig
erhvervsradgivning er for darlig, og at private konsulenter er bedre i stand til at radgive
virksomheder, da de er mere specialiserede.

Forskellige opfattelser af hvad virksomhedeme har behov for, behover ikke at henge sammen med
manglende viden om virksomhederne, men kan ogsa bunde i forskellige interesser og mal i
forbindelse med innovation.

Hvem er erhvervsfremmeaktererne?

Vi vil ikke lzegge skjul pa, at begrebet erhvervsfremmeaktorer kan give anledning til forskellige
definitioner, pd samme made som begrebet erhvervspolitik kan. 1 gennemfarelsen af projektet har
vi labende forsegt at identificere de “samfundsmassige” aktorer, der kunne deltage i og
understotte virksomheders innovationsprocesser ud fra et erhvervsudviklingsformal. Vi har kaldt
disse akterer for erhvervsfremmeaktorer, da denne term synes at betegne en aktor, der agerer ud
fra et samfundsmessigt formal, eller med henblik pa at skabe udvikling i erhvervslivet som sadan.

Den samfundsekonomiske eller lokalekonomiske selvforstielse er et vigtigt treek ved sadanne
akterer. Hermed er der nemlig trukket en graense mod alle de private konsulenter, banker,
advokatfirmaer og revisorer, som i mange tilfielde fungerer som radgivere for virksomheder.

I overensstemmelse med regeringens enske om erhvervspolitisk samordning, og de tithgrende
bestrabelser pa at afdeeldce de erhvervspolitiske effekter af politikker pa andre ressortomrader, har
vi endvidere lenge arbejdet med en bred definition pa erhvervsfremmeaktorer: Alle akterer som
pa en eller anden made fremmer erhvervsudviklingen. I lighed med regeringen har vi derfor
inddraget forsknings- og uddannelsesinstitutioner, Arbejdsformidlingen samt politiske organer som
kommunalbestyrelser, amtsrad og arbejdsmarkedsrad 1 definitionen pé akterer som har en central
betydning for erhvervsudviklingen®.

Det viser sig imidlertid at termen erhvervsfremmeaktor er problematisk, da mange af de aktorer,

I regeringens udspil til regional erhvervspolitik laegges stor vaegt pd samordning
af uddannelses-, arbejdsmarkeds- og erhvervspolitik, iseer aktualiseret med de
sakaldte “erhvervsknudepunkter” (Erhvervsministeriet, 1995b).
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der er involveret 1 savel innovation som 1 andre relationer til virksomheder, slet ikke kan regnes
for aktorer, der handler ud fra erhvervsfremmeformal. Mange af dem kan i kraft af deres
handlinger have en erhvervsfremmefunktion, men uden at det er den primare hensigt. Andre er
maske blot “rammebetingelser”, som det kan vare svart at udlede erhvervsmassige effekter fra.
I erhvervsredegerelsen defineres bade teknologisk service og forskning som rammebetingelser,
altsa noget der ikke har erhvervspolitisk akterstatus (Erhvervsministeriet 1995¢ s.149).

Det vi i problemstillingen kalder erhvervsfremmeakterer ma efter denne diskussion enten defineres
snvert som varende aktarer, der kun eksisterer for at drive erhvervsfremme, eller begrebet ma
specificeres ud pa forskellige slags instanser, der vil have forskellig karakter i forhold til fremme
af innovation i industrien.

Nogle ville maske, som vi ogsa har dreftet,

afgraense erhvervsfremmeakterer til offent-
lige instanser, ud fra en betragtning om, at
private akterer ikke ville handle samfunds-
ekonomisk rationelt. En sadan afgransning
giver imidlertid ikke nogen mening i et plura-

listisk land som Danmark, hvor sardeles
mange opgaver, der udferes med almennyt-
tigt formal, varetages af private.

Akterer som er sarligt relevante i dette
projekts sammenh@ng er de godkendte
teknologiske serviceinstitutter (GTS), 14 i
alt, som er selvejende institutioner, der skal
balancere gkonomisk, bortset fra et arligt
basistilskud fra staten, omfattende 10-20
procent af omsatningen. GTS'erne kan

kaldes “private”, men de er netop godkendlte
af Erhvervsministeriet, fordi de varetager
samfundsmaessige funktioner. Et argument
for at havde at disse stadig er mere almen-
nyttige end nyoprettede private instanser
kunne vere, at de har en historie som offent-

lige institutioner.

Noget tilsvarende gor sig galdende med
regionale erhvervscentre. Disse er ogsa som
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regel oprettet og oprindelig finansieret af offentlige myndigheder, men kan i dag ofte vare
selvejende institutioner med basistilskud eller faste kontrakter med amter eller kommuner.

Vi veelger at tage udgangspunkt i forstaelsen af, at virksomheders innovation primert skabes i det
virksomhedsbaserede innovationssystem. Vi fokuserer dog primart pa den rolle innovations-
systemet udenfor erhvervsmiljoet spiller, for at afdekke den viden og de kernekompetencer
virksomhederne kan udnytte her.

Det vi er kommet frem til, som en made at sikre, at analysen handler om akterer, der har noget
med erhvervsfremme at gore, uden at blive hverken for snavre eller for brede, er en udnavnelse
af tre slags akterer og et praktisk fravalg af den ene slags. Vi vil pa ingen made havde, at vores

made at handtere begrebet erhvervsfremmeaktor er

den bedste, men den er efter vores mening operatio-
nel uden at vaere i modstrid med sund fornuft.

Vi bruger betegnelsen akter, eftersom vi ser pa
konkrete aktiviteter mellem konkrete virksomheder
og organisationer i et innovationsforlab. Begrebet
rammebetingelser finder vi derfor mindre relevant at
benytte.

Den ene slags aktor er de fornevnte GTS'er, andre
forsknings- og uddannelsesinstitutioner samt
sektorforskningsinstitutioner. Disse akterer vil i
mange tilfelde have en innovationsfremmende
funktion, men de handler ogsa ud fra andre formal.
Der er tendenser til at underleegge forskningen
erhvervspolitiske hensyn, bl.a. ud fra undersegelser,
der viser en ringe industriel effekt af forskningsresul-
tater. Imidlertid vil forskningsinstitutionerne stadig
have andre hensyn at tage ved siden af de rent
industrielle, hvilket fremhaves klart af Forsknings-
politisk Rad (1996, s.40).

Den anden slags akterer er erhvervscentre, erhvervs-
rad, kommunale og amtskommunale erhvervskon-
torer, teknologiske informationscentre (TIC) samt
Erhvervsministeriet. Disse er alle oprettet og fun-
gerer med henblik pa aktivt at fremme erhvervsudvik-

16



lingen. For disse akterer mener vi, at innovationsfremme ma udgere en deimangde af de
aktiviteter, de skal udfere, men det betyder ikke, at de selv er enige. Enkelte vil maske mene, at
innovation (i hvert fald teknologisk innovation) er et anliggende for GTS'er og ikke for
kommunale erhvervskontorer.

Den tredje slags er en rekke akterer, som kan havdes at have en innovationsfremmende funktion,
men hvor denne vil vare meget situationsbestemt eller indirekte: Arbejdsmarkedsrad, Ar-
bejdstilsyn, social-, sundheds-, miljemyndigheder, brancheorganisationer, fagforeninger etc.

For ikke at fa en alt for uoverskuelig mangde af akterer, der maske kan have spillet en rolle i den
studerede innovationsproces, har vi valgt den sidste type fra. De to typer af aktarer vi star tilbage
med under betegnelsen erhvervsfremmeakterer udgeres séledes af forsknings- og uddannelses-
institutioner og godkendte teknologiske serviceinstitutter pa den ene side (akterer der ikke er
opretiet af rene erhvervsfremmehensyn) og erhvervscentre, statslige, amtskommunale og
kommunale erhvervsfremmeaktarer pa den anden side (akterer der er oprettet med det formél at
fremme erhvervsudviklingen).

1.5 Metode

Projektets teoretiske udgangspunkt

I forhold til projektets problemstilling kunne der anlegges forskellige vinkler i forhold til det
teoretiske input 1 specialet. P4 den ene side kunne man velge at tage udgangspunkt i virksom-
hedens strategier og organisering. P4 den anden side kunne man vzlge at belyse erhvervs-
fremmeakterernes handleméde teoretisk.

Vi har valgt en tredje vinkel, nemlig den der fokuserer pa produktinnovationsprocessen. De valgte
teorier har den funktion, at de skal give os et begrebsapparat, der er nuanceret og dybdegiende
i forhold til at studere produktinnovationsprocesser.

I det teoretisk arbejde, har det empiriske krav stéet i centrum fremfor teoriernes bagvedliggende
rationaler. Det betyder at vi, med erfaring fra tidligere studier af industrielle innovationsprocesser,
byggende pa kvalitative interview, i dette speciale vzlger at fremstille de begreber, vi vurderer som
anvendelige i sdvel interview som analyse.

Vi velger altsa at lade innovationsprocessen blive omdrejningspunktet for de teoretiske
diskussioner. Dermed bliver virksomheden og erhvervsfremmeaktorerne set som akterer, der
bidrager med viden i innovationsprocessen.
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Vi har behov for en forstaelse af dynamik, forst og fremmest til forstaelse af innovationsprocessen,
men ogsa til hvordan viden bliver til et aktiv der udvikles, mere end et statisk input - en
produktionsfaktor. [ sammenhang med aktivering og udnyttelse af viden finder vi det dynamiske
element lereprocesser. Hvordan foregar lzring i en virksomhed?

Endvidere er der behov for et bud pa en forstaelse af, hvordan de aktarer, der er i innovationspro-
cessen, er organiseret,

Vi har tidligere anvendt innovationsteori af IKE-gruppen'® som analyseredskab i forhold til
industrivirksomheders innovation,

Erfaringen er, at den er anvendelig til mange aspekter af innovation, specielt lereprocestilgangen
og interaktionstilgangen (se kapitel 2). Imidlertid har vi fundet det hensigtsmassigt at udbygge
vores begrebsapparat med forskellige teoretiske bidrag. Dette skyldes, at IKE-gruppens formal
har varet teoriudvikling til forskning i de samfundsmassige aspekter af innovation, og dermed
ikke er specifik nok til et casestudie af en produktinnovationsproces. Vi valger derfor at bruge
IKE-gruppen som en ramme eller samleteori.

Vi1 har inddraget Biemans' tilgang til produktudvikiingsstudier (Biemans, 1992, 1995), da vi her
har en metode, der muligger en kortleegning af den produktinnovationsproces vi studerer.

Endvidere udbygger vi forstaelsen af vidensdelen af innovation med den sékaldte kompetenceteori
(Hamel & Heene, 1995). Denne tilgang bidrager til at forsta savel de usynlige, indlejrede aspekter
ved virksomhedens viden, som det organisationsspecifikke - at viden ikke kun er baret af enkelt-
personer, men ogsa af organisationer.

Den konkrete interaktion mellem de forskellige aktarer studerer vi med Uppsalaskolens netvarks-
teori (Hakanson 1987,1994).

I dette speciale fungerer IKE-gruppens grundforstielse af innovationsprocesser som dynamiske
lzrende processer altsa som fundament, og det udbygges med andre teoretiske bidrag, hvor vi har
fundet det nedvendigt.

Casestudiet og den kvalitative metode

Innovationsprocesser er ofte meget komplekse, og siledes indgdr mange aktarers input og

10 IKE-gruppen bestar af forskere der har arbejdet med udvikling af innovationste-

orien pi Alborg Universitet (Bengt-Ake Lundvall, Bjérn Johnson m.fl.).
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relationer mellem aktgrer. Det medfarer, at nar man studerer innovationsprocesser og ensker at
opfange sd mange sider af processen som muligt, bliver studiet meget komplekst. Da formdlet med
dette speciale bl.a. er at opfange de dynamikker, der er at finde i en innovationsproces, er det
nodvendigt at anvende en meget dybdegaende analysemetode.

Endvidere er innovationsprocesser forskellige alt efter, hvilken kontekst de foregar 1. Det er derfor
ogsa nedvendigt at anvende en analysemetode, der tager hejde for den enkelte innovationsproces'
egen kontekst,

Casestudiet er den metode, vi mener opfylder ovenfor nevnte krav bedst muligt, da det giver
mulighed for at opfange det komplekse samspil af relationer, samtidig med at det tager hgjde for
den kontekst processen foregar 1. I dette speciale har vi valgt at gennemfare et casestudie af
produktinnovationsprocessen omkring produktet den elektroniske kartoffel, med udgangspunkt
1 Scan Micro. Formalet med dette er bl.a. at gennemfore analysen af innovationsprocessen ud fra
{bl.a.) virksomhedens og dens ecksterne relationers egen kontekstforstaelse. Dermed er det i hgjere
grad muligt at blive opmarksom pa alle vasentlige aspekter og finde dynamikker. Dette betyder
ogsé, at indsamlede data, der ikke direkte er relateret til den elektroniske kartoffel, inddrages i den
grad de kan yde et bidrag til den samlede forstielse af innovationsprocessen.

Vi mener at specialets emne egner sig bedst til kvalitativ analyse, fordi vi har valgt at fokusere pa
elementer som viden, laring og samspil, som det efter vores opfattelse ikke giver mening at
kvantificere. Kvalitative interview er den form for empiri, der dominerer. Der er tale om de
forskellige akterers bidrag til innovationsprocessen, om hvordan de er blevet i stand til at yde disse
bidrag, og hvordan forholdet mellem forskellige akterer har virket ind pa resultatet.

Kvalitative interview kan give anledning til mange forskellige fortolkninger, der ikke giver en
entydig fremstilling af hendelser. For eksempel kan forholdet mellem respondenten og den
institution han/hun er i give anledning til, at respondenter fortolker begivenheder forskelligt, og
at de ikke klart skelner mellem sig selv og institutionen.

For at fA en sammenhangende forstaelse af de begivenheder vi studerer har vi vurderet
interviewpersoners fortolkning ved brug af teori, ved at sammenligne forskellige udtalelser samt
ved at supplere med skriftlige kilder m.v. En sadan vurdering foretages ikke kun for at f2 et billede
af begivenhederne, men ogsa for at fa nuancer med i forhold til de positioner forskellige
respondenter er i.

Fortolkningeme har fra et hermeneutisk synspunkt veerdi i sig selv, da spergsmalet om hvem der

fortolker hvordan bidrager til den samlede forstéelse af innovationsprocessen. Da der er tale om
relativt uoverskuelige processer, er det dog igen vigtigt at fremhave valget af at begranse
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analysen til én case, hvilket giver os mulighed for en meget nuanceret forstielse af empirien.

Med hensyn til at opnd et “sandt” billede af innovationsprocessen er kriteriet en form for
intersubjektivitet. Det vil sige, at der er overensstemmelse mellem de forskellige mundtlige og
skriftlige kilder. Hvis der ikke er overensstemmelse, er det ikke ngdvendigvis tegn pa at nogen
taler “usandt”, men derimod at handelser kan have meget forskellig betydmng for forskellige
akterer. Den kvalitative metode har netop som styrke at kunne opfange dynamikker og identificere
de atypiske sammenhaenge, de varierende fortolkninger og den anarkiske proces.

Konklusionen handler dermed om det partikulere, de s@rlige forhold som gor sig geldende i det
eksempel pa innovationsproces, der er studeret, samtidig med at den indeholder udpegning af
mekanismer i eksemplerne. I modsatning til naturvidenskabens begreb kausalitet, som er noget
der gzelder alle steder, er der her i et samfundsvidenskabeligt studium narmere tale om kontingens,
betingethed. De forskellige handelser er ikke foregaet tilfldigt, der er gode grunde til det, og
disse kan forkiares mere eller mindre rationelt, men der er ikke belzg for at sige, at det altid vil
foregd sadan i lignende situationer. De paviste kontingente mekanismer kan bruges som valide
input til den mosaik af eksempler og erfaringer virksomheder og andre der arbejder med
innovation agerer ud fra.

Empiriindsamling

Empirien til analysen er primart indsamlet ved kvalitative interview med innovationsprocessens
nagleakterer, fra savel Scan Micro som fra dens eksterne samarbejdspartnere. Interviewene har
veaeret styret af en omfattende interviewguide. Udgangspunktet for interviewene har varet aktarens
rolle i udviklingen af den elektroniske kartoffel, men undervejs i interviewene er der fremkommet
oplysninger af mere generel karakter, der har varet brugbare 1 analysen. En af fordelene ved
kvalitative interview er jo netop, at man opfanger pointer og holdninger, der ellers ikke ville blive
synlige.

Hver interviewperson er blevet interviewet 1 en til tre timer, og interviewene er blevet fulgt op af
kontrolsporgsmal over telefon, nar dette har varet nedvendigt. Enkelte interviewpersoner er

desuden blevet interviewet mere end en gang. Antallet af interview m.v, fremgér af kildelisten.

Liste over respondenter:

* Bente Christensen, Produktionschef Scan Micro

* Inge Hansen, Tillidsmand Scan Micro

* Peter Malm, Salgs- og Marketingschef Scan Micro

* Henning Bonde Nielsen, Udviklingsingenior Scan Micro
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* Kim Petersen, Tekniker Scan Micro

* Soren Petersen, tidl. Varkforer, elektronikafdelingen Scan Micro
* Flemming Schoubye, Udviklingschef Scan Micro

* Per Windfeld, Udviklingschef Ortofon/Scan Micro

* Jesper Kamp, tidl. Bioteknologisk Institut

* Gunther Nissen, tidl. Bioteknologisk Institut

* Eigil Svendsen, tidl. Elektronikmekaniker Bioteknologisk Institut
* Preben Vendelbo, Afdelingsleder Bioteknologisk Institut

* Erling Randsby, Direktor Syd-Tek

En vigtig supplerende kilde har vaeret, at vi undervejs har haft adgang til tilgengelige brochurer
om de involverede aktarer, projektrapporter der har omhandlet virksomheden og produktet etc.

Alle interview har veeret optaget pa band og er blevet udskrevet, Formalet med at have udskrifter
har dels vaeret, at vi som gruppe har haft et grundigt materiale at arbejde med, og dels at
baggrunden for analysen kan gares tilgengelig og dermed gennemskuelig.

Under projektforlagbet har vi haft en folgegruppe bestdende af udvalgte repraesentanter fra
erhvervsfremmesystemet, primart indenfor Storstrgms amt, men ogsé reprasentanter udefra. De
diskussioner vi har haft undervejs har bidraget til den nermere preacisering af vores problemstilling
og projektdesign. Ved at vi har fremlagt vore ideer og resultater undervejs, har vi ogsa faet
vaerdifuld kritik, der har bidraget til videre kvalificering af analyserne.

Diskussionsgruppen bestar af’

Poul Erik Kristensen, Naestved Kommune og Kommuneforeningen i Storstrams amt

* Tonni Kragh, Erhvervssekretariatet 1 Storstrems Amt

* Erling Randsby, Syd-Tek

* Uffe Nielsen, Nastvedegnens Erhvervskontor

* Flemming Bahner, Center for Avanceret Teknologi (CAT)

Bjarne Andersen, @resundskomiteen, tidligere Storstrems Erhvervscenter
Hvordan kommer vi fra interview til konklusion?

Udskrifterne af interviewene har varet udsat for en grundig gennemlasning, med henblik pé at
blive “klippet” 1 stykker i forhold til vores teoretisk baserede begrebsapparat.

Dette klippearbejde har fort til, at vi kunne skelne, hvad der var relevant empiri i forhold til den
elektroniske kartoffels specifikke innovationsproces, og hvad der var interessant i forhold til en
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mere generel kontekstforstaelse.

Vi har som gruppe diskuteret de enkelte interview samt resultatet af klippearbejdet for at vare
sikre pa at vi tolkede respondenterne ens.

1 forhold til de mere faktuelle oplysninger (hvem, hvad, hvor) har vi sammenlignet udsagn fra
respondenterne, men i forhold til udsagn om arsager (hvorfor) og problemer har vi modstillet
interviewene, samt fortolket i forhold til andre kilder samt de faktuelle udsagn.

Dette diskussionsarbejde med empirien forte til, at vi kunne udpege, hvad der var interessant for
specialets problemstilling, og pa denne made designe den analyse, der findes i kapitel 3.

Selve skrivearbejdet af analysen har ogsa fungeret pa den méade, at vi har taget udkast op til
diskussion, vurderet dem i forhold til interviewene og pa den made faet indarbejdet nye
erkendelser hos os og vigtige pointer hos respondenterne.

Hvorfor arbejder vi med industrivirksomhed?

Som laseren nok har bemaerket, koncentrerer vi 0s om innovation i industrien, eller med andre ord
fremstillingsvirksomheders innovation, da det er denne del af erhvervslivet, vi er mest interesseret
i, og som vi felgelig har beskzftiget os mest med i lobet af det samlede studie. Der vil vare en del
forhold omkring industriel innovation, der vil veere forskellige fra servicevirksomheders
innovationer, men antagelig ogsa forhold der kan sammenlignes.

Mange begreber er 1 oplosning, sdledes at der i dag er muligt at tale om serviceydelser fra
fremstillingsindustri og produkter fra servicefirmaer og offentlige instanser. Industripolitik er
endvidere blevet til erhvervspolitik, og omfatter saledes alle erhverv. Vi finder det ikke analytisk
hensigtsmassigt at samle sektorerne pa den made og fastholder derfor, at det kun er innovation
1 fremstillingssektoren, vi udtaler os om.

Hvorfor har vi valgt at arbejde med Scan Micro?

Ud over de mere praktiske grunde, sasom personligt kendskab til virksomheden og virksomhedens
interesse i at indgd i et samarbejde med os, har der veret en raekke andre faktorer vi har taget
hajde for ved valget af virksomhed. Vi havde derfor inden vi valgte virksomheden opstillet nogle
krav:

* Virksomheden skulle vare innovativ.
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* Nogle af disse innovationer skulle vare forankret 1 virksomheden.
* Virksomheden skulle gare brug af erhvervsfremmeakterer.

Scan Micro lever op til alle disse krav. Virksomheden ma betegnes som varende innovativ, og en
del af de innovationer, der gennemfares, er forankret i virksomheden. Dette skal ikke mindst ses
i sammenheeng med, at virksomheden har en langsigtet strategi om at ga fra naesten udelukkende
at producere et produkt, til at fa et bredere produktsortiment, samtidig med at man gnsker at g
fra at have underleverandgrstatus til at blive medproducent og have egne produkter. Der er siledes
tale om en virksomhed i forandring, og det skaber et behov for ny viden, hvilket netop er et af
omdrejningspunkterne i dette speciale {dette uddybes i afsnit 3.1 og 3.2).

Scan Micro har igennem mange &r gjort brug af erhvervsfremmesystemet, hvilket ikke mindst
skyldes de muligheder de har haft gennem de stetteprogrammer, der fandtes og findes 1 regionen.

At Lolland, hvor Scan Micro ligger, har varet omfattet af flere EU-stotteprogrammer (pa
nuvarende tidspunkt Mal 2 programmet) gor naturligvis, at virksomhederne i regionen har haft
nogle andre muligheder, ikke mindst muligheden for at fa direkte tilskud, end virksomheder andre
steder i landet. Erhvervsfremmesystemet har ligeledes haft mulighed for en mere direkte
involvering i virksomhedernes udvikling end andre steder, da der har fulgt flere penge med.

Der er altsd nogie reelle erfaringer at g ud fra. Casen indeholder “mere erhvervstremme” end man
kunne forvente andre steder, og der er derfor mere at analysere pa. At mulighederne er mindre 1
andre regioner, pa grund af strengere regler eller feerre penge, skal naturligvis indtenkes, men vi
mener ikke det betyder, at casens resultater dermed skulle vaere uinteressante for andre
virksomheder eller regioner.

Hvorfor har vi valgt at arbejde med den elektroniske kartoffel?

Den elektroniske kartoffel er et af de produkter, hvor Scan Micro selv har staet for en vaesentlig
del af innovationsprocessen. Ligesom ved valget af Scan Micro som virksomhed, havde vi inden
valget af den elektroniske kartoffel, opstillet en rakke krav til innovationsprocessen:
Innovationen skulle vaere gennemfert, saledes at det er muligt at analysere hele
innovationsprocessen, fra idé til spredning pa markedet (diffusion) og ikke kun dele af
den. Dermed bliver de oplysninger vi indsamler de reelle forhold og resultater, og ikke

forventningerne til processen og dens resultater.

Virksomhedens relationer til flere erhvervsfremmeaktorer skulle indga i processen,
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samtidig med at andre eksterne og interne relationer havde pavirket denne.
* Der skulle vare tale om en produktinnovation

Den elektroniske kartoffel lever op til alle disse krav. Produktet blev udviklet i 80'erne, har varet
i produktion og er blevet solgt. Der arbejdes nu pa, at lave en ny og forbedret udgave af
produktet.

I produktets innovationsproces har der ogsd varet involveret savel lokale som nationale
erhvervsfremmeaktarer, der har bidraget til processen pa forskellige mader.

1.6 Rapportens opbygning

Efter dette indledende kapitel, hvor vi har redegjort for vores motivation for og formal med at
skrive projektet, vores valg af problemstilling, baggrunden for denne problemstilling og vores
metodiske overvejelser, skriver vi i kapitel 2 om baggrunden og udgangspunktet for analysen,
nemlig de teoretiske overvejelser. Kapitiet forer frem til en operationalisering, som udger det
begrebsapparat empiriindsamlingen og analysen foregar ud fra.

Kapitel 3 er analysen af, hvordan Scan Micro har varet i en omstillingsproces, hvordan
erhvervsfremmeaktorer har bidraget til det, og specifikt hvordan de har bidraget i forhold til
produktinnovation. Analysen af Scan Micro's omstilling danner konteksten omkring studiet af
produktinnovation.

Konklusionen, kapitel 4, opsummerer resultaterne fra analysen og konkluderer i forhold til
problemstillingen.
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2: Industriel innovation

2.1 Indledning

I dette kapitel vil vi diskutere industrielle innovationsprocesser - deres form, indhold og
organisering.

Det overordnede formal er at forsta, hvordan forandningsprocesser foregar 1 industrivirksomheder,
og dermed hvilke muligheder virksomheder har for at inddrage erhvervsfremmeaktorer.

Det anvendelsesorienterede formal er at operationalisere innovationsteorien til vores studie af
produktinnovationsprocesser. Vi har tenkt os at opfylde sével det overordnede som det
anvendelsesorienterede formél gennem en anvendelsesorienteret diskussion af innovationsteori.

Udgangspunktet for denne teoretiske diskussion er kayttet til den grundleggende antagelse, at vi
befinder os i en lerende skonomi, og som falge deraf at forskning 1 forandringsprocesser bliver
forskning i leereprocesser. En vasentlig pointe i denne antagelse er, at innovation knyttes tat
sammen med interaktion, da lereprocesser er socialt forankrede processer. Denne hovediese
stettes i serlig grad af IKE-gruppen.

“First, it is assumed that the most fundamental ressource in the economy is
knowledge and, accordingly, that the most important process s
learning...Second, it is assumed that learning is predominantly an interactive
and, therefore, a socially embedded process which carmot be understood
without iaking inio consideration its institutional and cultural context.”(Lund-
vall (ed.), 1992, 5. 1}

IKE-gruppens tilgang ger, at innovation ikke kan ses som en aktivitet, der er lgsrevet fra den
kontekst den foregir i, det veere sig afdeling, virksomhed, lokalomrade eller nation.

Vi har 1 et tidligere projekt (Bennetsen et al, 1994) taget udgangspunkt i IKE-gruppens tilgang til
innovationer, men vi har haft problemer med at operationalisere begreberne til undersogelser i
virksomheder.

Det skyldes for det forste, at en del af IKE-gruppens begrebsudvikling foregar som et led i en
teoretisk diskussion indenfor den gkonomiske videnskab. IKE-gruppen og andre innovationsfor-
skere prever at udvikle teori, der kan indfange dynamikken i ekonomien, og teori til en n@rmere
forstielse af teknologisk udvikling. Der er tale om, at teknologisk udvikling og innovation
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endogeniseres, i modsatning til det normale i neoklassisk gkonomi, hvor disse sterrelser er
eksogene eller konstante faktorer. IKE-gruppen udvikler med andre ord teori og begreber, der kan
underbygge, at innovation er et emne, der bade er vigtigt og muligt at studere.

For det andet er der tale om, at IKE-gruppen beskzftiger sig med teoriudvikling indenfor
innovationsforskningen. Kilderne er sdledes ofte farvet af at vare indleeg 1 den teoretiske
diskussion af mnovation. IKE-gruppens erinde er her at understrege betydningen af det
interaktive, sociale, i modsztning til mere teknisk og skonomisk orienterede tilgange.

IKE-gruppen arbejder bl.a. med “nationale innovationssystemer”, hvitket bl.a. gar ud pa at udpege
nationale srtraek ved samarbejdsformer indenfor erhvervslivet, uddannelsespolitik og ekonomisk
politik, og hvad disse ting betyder for virksomhedernes innovationsmenster. Hermed flytter fokus
fra virksomheders innovation til forskellige bredere samfundsemner og politikfelter.

Begrebet den lzrende gkonomi gar sdledes ind i den aktuelle debat om overgangen fra et
industrisamfund til et informations- eller videnssamfund. Begreberne informations- eller
videnssamfund har et mere kvantitativt og statisk preg end “den lerende gkonomi”, hvor det ikke
er mangden af viden, der er afgorende, men hvorvidt denne kan udnyttes produktivt, Dette kan
IKE-gruppen bruge til at kvalificere diskusstonen om uddannelse, arbejdsmarkeds- og socialpolitik
(Se f.eks. Lundvall, 1994).

Vi ngjes med at hoste resultaterne af IKE-gruppens teoriudvikling, ved at vi tager dens vigtigste
ndsigter for givet og ger dem til vore grundantagelser: innovation/forandring er et vesentligt trek
af okonomien og ber studeres ud fra en interaktiv lereprocestilgang. Vi har brug for redskaber,
der kan anvendes pa mikroniveau i et konkret studie af en produktinnovationsproces.

I dette kapitel forseger vi, med udgangspunkt 1 IKE-gruppens begreber, at udfolde diskussionen
af innovation. Vi oplaser samlebegreber og praver at finde mere praecise definitioner pa de enkelte
begreber, sa de kan fungere som redskaber i en empirisk analyse. Vi fremstiller séledes et samlet
begrebsapparat over de forskellige aspekter, vi mener en produktinnovationsproces kan omfatte,
ndr den studeres ud fra vores problemstilling. 1 nzste omgang kan der forekomme fravaig af
aspekter 1 det konkrete casestudie, men med begrebsapparatet som baggrund kan sével vi som
lzeseren vere bevidst om, hvad der er valgt ud fra.

Fremgangsméden 1 kapitlet bliver at gennemga centrale dele af IKE-gruppens forstielse af
innovationsteorien og udbygge disse 1 forhold til de andre teoretiske bidrag, for dermed at komme
frem til et begrebsapparat, der er anvendeligt pd mikroniveau. I slutningen af dette kapitel vil vi
rekonstruere - samle op.
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2.2 IKE-gruppens tilgang (Kort)

Et af IKE-gruppens teoretiske udgangspunkter er institutionel ekonomu, hvis grundtese kort fortalt
er, at gkonomien ikke fungerer uden en samfundsmassig, institutionel ramme for, hvordan den
skal fungere. Som naevnt bliver en vigtig konsekvens af denne tese, at gkonomisk udvikling eller
industriel udvikling ikke kan forstas uden at tage hejde for historiske og kulturelle faktorer, eller
med andre ord konteksten.

[ forhold til innovation kan den institutionelle dimension udlases 1 den vagt, der legges pé
rutineaktiviteter, og omvendt i den kritik, der er imod tilgange, der ser innovation som et meget
linezert og stromlinet forsknings- og udviklingsforleb.

Forandring bliver ikke til i et tomrum, men derimod som resuitat af mekanismer, der sikrer en vis
stabilitet. Selvom det lyder selvmodsigende, er det ikke desto mindre en tese der skinner igennem
meget af det IKE-gruppen skriver. Lundvall skriver om forholdet mellem innovationer,
gkonomiske strukturer og institutioner.

“...innovation must be rooted in the prevailing economic structure. The areas
where techrical advance will take place, will primarily be those where a firm
or a national economy, is already engaged in routine activity ”.(Lundvall (ed.),
1992, s. 9)

0g

“One of the fundamental characteristics of institutions is their relative stability
over fime” {Lundvall (ed.), 1992, s. 10)

Lundvall gar videre og skriver, at produktionsstrukturer og det institutionelle setup definerer et
innovationssystem og pa samme tid giver en forstdelse for mikrogrundlaget i nationale
innovationssystemer {(Lundvall (ed.), 1992, s. 10). Det som i det nationale innovationssystem
udgeres af storre sammenhangende komplekser af innovative firmaer, der understettes af
institutionaliserede samarbejdsformer, uddannelsespolitik m.v., udgeres pa mikroniveau af pro-
duktionen pa den ene side og de forskellige rutiner, normer m.v.!! p& den anden side.

Her kommer IKE-gruppens interaktionsdimension ind. Netop normer, vaner og rutiner i den made
medarbejdere internt i virksomhederne interagerer og i samspillet med eksterne partnere er det,
som pd den ene side sikrer stabilitet, men pa den anden side muligger forandring. Forandring

u Andre teoretikere bruger ofte betegnelsen virksomhedskultur.
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muliggeres ved, at en vis stabilitet i rammerne begranser den usikkerhed, forandringen er
forbundet med.

Argumentationen forfalges ikke yderligere her, men den forklarer langt hen ad vejen IKE-gruppens
studier af “user-producer-interaction” i forbindelse med innovation. Stabilitet i relationer og
begransning af usikkerhed bliver i disse studier elementer, der fremmer innovation. I arbejdet med
nationale innovationssystemer gar de samme elementer igen, bl.a. ved papegningen af, at et darligt
udviklet socialt system (laes; utryghed) er h@mmende for forandringer (Lundvall (ed.), 1992,
kapitel 14).

De erkendelser, der er opnaet i forbindelse med studier af bruger-producent-relationer og af
nationale innovationssystemer, kan godt vzere en hjzlp til udvikling af begrebsapparater til studier
i virksomheder. Disse begrebsapparater ma imidlertid ud fra vore erfaringer vaere mere przcise end
IKE-gruppens egne. Det bedste bud IKE-gruppen er kommet med til en operationalisering af
innovationsstudier indenfor en virksomhed er efter vores mening nedenstaende figur.

Figuren viser relationerne mellem lering, udvikling af viden og innovation. Det er efter vores
mening en god illustration af IKE-gruppens grundizggende forstaelse af sammenhangen mellem
lering og innovation, samt forholdet mellem innovationsaktiviteter og det sakaldte institutionelle
setup.
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Innovationssystemet, (Lundvall (ed.), s 33-34)

Interaktiv lering som “learning by producing”, “learning by searching” og “learning by exploring”
bevirker, at skonomisk anvendelig “stock of knowledge” vokser. For at forhindre, at dette lager
{Stock) nedbrydes, er fortsat genlaring eller “remembering”, primert “remembering by doing”,
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nadvendig. “The stock of knowledge” bliver tilsyneladende formindsket af forskellige former for
glemsel, men kreativ glemsel kan faktisk etablere en feedback mekanisme til lering og indirekte
lede til mere samlet viden. Dele af ny viden kan i sarlige situationer finde vej ind 1 produktionen
i form af innovationer. Dette er dog langt fra en automatisk proces, hvilket illustreres i figuren ved
en udvalgelsesmekanisme, der virker overfor de innovative emner og projekter, der genereres
gennem ny viden. Den ny viden skal kunne tilpasses i nye processer eller produkter, og ledelsen
skal erkende disse muligheder og have midierne til at udnytte dem. Der skal ogsa vare et marked
og en forventet indtjening, det vil sige at eftersporgselssiden er vigtig. Selvom alle disse
forudsatninger er opfyldt, kan held og tilfzldige kombinationer af kreativitet vare nadvendige for
at kunne tage alle skridt fra lering til innovation. Endelig forandrer innovationsprocessen fortsat
forudsztningerne for interaktiv leering, hvilket er illustreret med den lange feedback pil (Lundvall
(ed.), 1992, s. 33-34).

Strgmmen af leering, “remembering” og glemsel samt udvzlgelsesmekanismen er alle formede af
institutionelle faktorer. Det havdes, at institutioner grundleggende pavirker alle kognitive
processer, og dermed har indflydelse pa lzring, “stock of knowledge” og innovation. (Lundvall
(ed), 1992, 5. 25)

I forhold til at opbygge et begrebsapparat til et studie i en virksomhed medferer IKE-gruppens
titgang, som den kort er beskrevet ovenfor, at vi ma tage de centrale begreber op til diskussion.
1 det efterfolgende afsnit vil vi diskutere begreberne idea, selection og innovation 1 relation til
forstaelse af de forskellige aktiviteter, der er i forbindelse med innovationsprocesser (afsnit 2.3).
Derefter vil vi diskutere begrebet viden (stock of knowledge) 1 forhold til hvilken viden, der er
interessant 1 et produktinnovationsforleb, hvem der besidder denne viden samt hvordan den
karakteriseres (afsnit 2.4). Vi gar videre og sperger, hvordan viden lzres gennem produktion,
segning og forskning (afsnit 2.5). Endelig er det vigtigt at gd i dybden med, hvordan vi udpeger
de lerende og innoverende akterer. Hvordan er aktererne organiseret i innovationsprocessen? Vi
redegar for, at en innovationsproces har sit eget netvaerk (afsnit 2.6). Til sidst laver vi en
opsamlende operationalisering, hvor vi samler op pé de begreber, vi har udpeget i den teoretiske
diskussion og ger rede for, hvordan vi har tznkt os at bruge dem (afsmit 2.7). I afsnit 2.8
kommenterer vi overgangen fra teor (kapitel 2) til analyse (kapitel 3)

2.3 Innovation og innovationsprocesser
Formélet med dette afSnit er at f4 en operationaliserbar definition af begrebet innovation, samt at

fa opdelt innovationsprocessen, sa denne kan operationaliseres i forhold til at gennemfare
interview med de udvalgte aktarer. Nedenstdende diskussion skal laeses i sammenhang med den

29



lidt bredere definition af begrebet innovation, der er foretaget 1 afsnit 1.4 (Begreber). Diskussionen
her er mere specifik.

Der er to aspekter, der er vigtige at have sig for gje i forstaelsen af innovationssprocesser. Det ene
er forestillingen om stromlinede ledelsesprocesser, hvor 1dé aflgses af prototype, der sa igen aflases
af produktion og kommercialisering, som det bl.a. udtrykkes gennem de modeller, der vises i det
efterfolgende.

Det andet er det udgangspunkt, der bl a. udtrykkes af Dannemand (Dannemand, 1993) og som
papeger, at innovation i danske smé og mellemstore virksomheder ofte er praget af anarkiske og
kaotiske processer.

Vi mener, at det er vigtigt at have begreber, der kan hjelpe til at beskrive indholdet af disse
anarkiske processer. Selvom det kan vaere svert at skelne de forskellige elementer i tid og rum,
er der stadig tale om, at en idé bliver til en prototype osv. Vores pointe er, at man ikke kan se det
som klart adskilte faser, der til enhver tid kan gentages i samme menster.

Det er i lyset af disse erkendelser, at udfoldelsen af begreberne 1 folgende afsnit skal ses.

De tre begreber, der er nzvnt i den korte redegorelse for IKE-gruppens tilgang, og som er
relevante i forhold til dette afsnit, er idea, selection og innovation. Som det vil fremstd i det
folgende, er der mulighed for at forsta, og dermed analysere, pa forskellige mader ud fra disse
begreber.

Vi har valgt at tage udgangspunkt 1 den Hollandske innovationsforsker Wim G. Biemans, der har
arbejdet med udvikling af metoder til studier af innovation og til strategisk planl®gning af
innovation i virksomheder.

Der er forskellige grunde til, at vi har valgt at diskutere opdeling af innovationsprocesser i forhold
til Biemans. For det farste arbejder han med casestudier af produktinnovationer pa enkeltvirksom-
heder, hvilket betyder, at vi kan bruge hans tilgang mere direkte, end hvis der var tale om en mere
generel innovationsteoretisk tilgang. Hans metode er kvalitativ og gar meget taet pa det enkelte
innovationsforleb og pa relevante akterer.

Den anden grund til at vi tager Biemans som udgangspunkt er, at han arbejder med mellemstore
virksomheder. Det er vores oplevelse, at en stor del af forskningen i innovationsprocesser pa
virksomhedsniveau er knyttet til store multinationale selskaber, f.eks. japansk, europeisk eller
amerikansk bil- eller computerindustri. Forklaringen pa dette fienomen er formodentlig, at her er
noget at studere, hvis en forsker onsker at underspge strategisk innovationsmanagement, men
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vores formél er et andet, og vi har derfor brug for teoretiske overvejelser om innovationer i mindre
virksomheder.

Tre definitioner pa begrebet innovation

Begrebet “innovation” har i forskellige studier varet defineret indenfor tre hovedgrupper:

¥ Processen hvor noget nyt udvikles
* Processen hvor det nye “adopteres”
* Selve nyheden

I den forste definition udpeges innovation til at vaere den kreative proces, der resulterer 1 noget nyt
(Biemans 1992, s. 7). Der kan stilles spargsmal til, hvad der er “nyt”, og hvornar processen
resulterer i noget, og det ligger implicit i denne opfattelse, at det er overgangen fra 1dé til
opfindelse, der er interessant. Biemans péapeger, at dette er den mest anvendte definition pa
innovation. Dette speciales made at forsta innovation ligger ikke tzt pa denne definition, idet vi
interesserer os for meget andet end idé, opfindelse eller prototype.

1 den anden definition er det, der menes med innovationer, adoption af forandringer, som er nye
for organisationen og det relevante miljo (Biemans 1992, s. 7). I denne definition legges der op
til at tage udgangspunkt i virksomhedens teknologiske og vidensmassige forudsatninger, og
derfra se enhver forandring som innovation.

Endelig er der den sidste definition, der drejer sig om selve det nye emne. Ligesom Biemans er det
denne definition vi veelger at tage som udgangspunkt. Biemans vaelger dog at pracisere og sige,
at innovationer skal vare objektivt nye. Det vil sige, at noget der opfattes som nyt, feks.
indfarelse af ISO 9000, ikke er en innovation, da det er et kendt kvalitetsstyringssystem. Selvom
vi ikke gér dybere ind 1 denne diskussion i dette speciale, hvor vi har valgt at tage udgangspunkt
i en “objektivt” ny produktinnovation, er vi grundlaggende ikke enige med Biemans i betragt-
ningen om det objektivt nye. Efter vores opfattelse er der god forklaringskraft, hvis man studerer
alle forandringer ud fra en innovationstilgang, idet det giver et billede af virksomhedens
omstillingsevne og -villighed, uanset om innovationen i virksomheden er objektiv ny.

Klassifikation af innovationer

Den made man oftest klassificerer innovationer knytter sig til innovationens resultat eller effekt.
Det der er afgerende i denne sammenhzng er innovationens radikalitet, P4 den ene side kan der
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vere tale om en inkremental innovation eller modsat en radikal innovation. Graden af radikalitet
ses 1 forhold til de eksisterende alternativer. Alternativerne kan vurderes af kunden/brugeren af
innovationen og af opfinderen/producenten (Biemans 1992, s, 12). Det er interessant 1 forhold til
denne skelnen, at der med voksende radikalitet ses voksende udviklingsomkostninger for
producenten, og samtidig eget villighed til at betale for et nyt produkt i det omfang kunden
opfatter, at han/hun opnir vesentlige forbedringer. Kundens respons pé et nyt produkt er altsa
afgerende for, om en virksomhed investerer i en given radikal innovation, og om satsningen senere
viser sig at vaere succesfuld for virksomheden. [ dette speciale har vi valgt et produkt, der pé det
tidspunkt det blev introduceret pa markedet, ma karakteriseres som radikalt for aftagerne, idet der
ikke fandtes tilsvarende produkter pa markedet. Fra producentens side ligger radikaliteten primart
i, at produktet ikke var i virksomhedens produktudvalg tidligere. De dele produktet bestér af, og
maden det bliver produceret pa, er for en stor dels vedkommende kendt for virksomheden.

Innovationsprocessen

I ovenstaende diskussion tog vi udgangspunkt 1 Wim G. Biemans' definition af begrebet
innovation. [ dette afsnit tager vi udgangspunkt 1 hans diskussion af innovationsprocesser
(Biemans 1992, s. 26-63).

Biemans viser, at der kan opbygges forskellige modeller til at beskrive innovationsprocesser. Han
papeger, at modellernes forskelligartethed skyldes, at de er designet til forskellige studier af
innovattoner (Biemans 1992, s. 27)}. I det folgende gores der rede for to af de modeller, der kan
bygges over innovationsprocesser. Vi har valgt at tage aktivitets- og beslutningstiigangen op til
diskussion, da disse to er mest dybdegdende i indholdet af innovationsprocessens faser.

Aktivitetsmodeller

Den bedst kendte aktivitetsmodel viser 1 folge Biemans, at innovationer bevaeger sig gennem seks
stadier, der er placeret 1 en logisk orden, og som samtidig er gensidigt athaengige af hinanden, De
eksplicitte aktivitetsniveauer giver os mulighed for, at folge de forskellige former innovationen har,
mens den bevager sig gennem processen.(Biemans 1992, s, 30)

I det forste skridt genereres forskellige ideer. De screenes i det naste trin ud fra forskellige
kriterier, som tekniske muligheder, organisatorisk tilpasning, produktudvalg, finansielle behov osv.
I det tredje trin vurderes innovationen kommercielt, hvilket vil sige, at der analyseres pa
produktionsomkostninger og salgsmuligheder. I det fierde trin udvikles en prototype, og den testes
efterfolgende i femte trin. Processen ender med, at produktet kommercialiseres.
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Aktivitetsmodellen (Biemans 1992, s. 30)

Kritikken der rettes mod denne tilgang gar for det forste pé, at modellen ikke er i stand til at vise
de interaktioner, der er mellem forskellige trin af produktinnovationsprocessen. For det andet
kritiseres modellen for at have den grundforestilling, at hvert trin overstas fer det naste starter
(Biemans 1992, s. 31).

Videreudvikling af aktivitestilgangen har fort til, at der i modellerne indfgjes, at nogle af
aktiviteterne foregdr parallelt, men i essensen er det stadig det samme. Der er dog teoretikere, der
gar videre end at modificere aktiviteternes reekkefalge. Produktudvikling beskrives af nogle som
en rugbykamp:

“The traditional sequential...approach io product development...may conflict

with the goals of maximum speed and flexibility. Instead, a holistic or rugby
approach - where a team lries to go the distance as a unit, passing the ball
back and forth - may better serve today's competitive requirements..... Under
the rugby approach, the product development process emerges from the
constant interaction of a handpicked, multidisciplinary team whose members
work together from start to finish.” (Takeuchi og Nonaka 1986 i (Biemans
1992, s. 32)).

Det er vigtigt at bemerke i denne sammenhzng, at disse erfaringer bygger pa forskning i seks
japanske multinationale selskaber. Modsatningen mellem smé og mellemstore virksomheder og
store multinationale virksomheder svakkes i dette eksempel, hvor innovationsprocessen
tilsyneladende ikke har varet serlig overskuelig.

33



Biemans papeger, at aktivitetstilgangen har flere fordele. For det farste viser de klart de forskellige
opgaver, der udfores i de forskellige trin. For det andet viser de mellemstadier innovationen skal
gennem i processen. For det tredje er de forskellige stadier klart opdelte, og endelig er
aktivitetstilgangen i folge Biemans generalisérbar, fordi processen nedbrydes i aktiviteter (Biemans
1992, s. 34).

Det grundleggende problem i denne tilgang er dog, at der ikke er andre muligheder end ga fra et
trin til det naste. Beslutninger, der tages undervejs, er ikke med i denne model (Biemans 1992,
s. 34),

Det er vores vurdering, at aktivitetsmodellen grundleggende giver en god forstaelse af
innovationsprocessen, men vi er enige med Biemans 1, at de forskellige skridt ikke nadvendigvis
folger hinanden. Tanken om at se processen som en cyklus model, hvor alle aktiviteter pavirker
hinanden, eller som en rugbykamp er interessant. Vi ser en fordel 1 at holde fast i aktiviteterne som
pejlepunkter, hvor forskellige former for viden fra forskellige akterer spiller ind.

Beslutningsmodeller

Beslutningsmodellen, der er en videreudvikling af aktivitetsmodellen, er udviklet af Robert
Cooper, og hviler pa den grundforusztning, at en produktinnovationsproces kan opdeles 1 en
mangde beslutninger, baseret pa den tilgengelige information. Processen deles op 1 adskillige
stadier delt af evalueringspunkter. Ved hvert evalueringspunkt kan der treffes to beslutninger;
enten gar man videre i processen, eller man standser (go/no go beslutninger) (Biemans 1992, s.
34).

Beslutningsprocessen ses som en integreret del af hvert enkelt led 1 innovationsprocessen.
Beslutningstilgangen er interessant, da forskellige akterer med forskellige faerdigheder har varet
med til at kvalificere beslutningen.

Vi valger at arbejde videre med Coopers begreber: [dé, forelobig vurdering, koncept, udvikling,
test, afprevning, introduktion (fuld produktion/introduktion pa markedet). Disse begreber er, jf’
figuren, forskellige alt efter om der er tale om tekmiske eller markedsmassige spargsmal. Det skal
her bemarkes, at Scan Micro bruger samme model i forhold til innovationsprocesser. Det letter
naturligvis det empiriske arbejde, at vi kan anvende samme terminologi som virksomheden, og
alligevel have en vis teoretisk tyngde.
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Beslutningsmodellen (Biemans 1992, s. 34)

Diffusionsprocessen

I aktivitets- og beslutningsmodellerne, som vi viste ovenfor, bliver markedsintroduktionen set som
det sidste led i innovationsprocessen. Biemans géar derimod videre og papeger, at der ogsa ma

udvikles begreber for forskellige faser af introduktionen til markedet (Biemans 1992, s. 62).

Disse faser 1 markedsintroduktionen samler Biemans i begrebet diffusionsprocessen. Det skal
naevnes, at diffusion har to forskellige betydninger indenfor innovationslitteraturen. Det kan betyde
enten spredning blandt producenter eller spredning blandt brugere. Den forste betydning er
teknologisk orienteret og handler om, at andre producenter far gje pd de kommercielle muligheder
i en innovation og derfor imiterer denne. Den anden betydning er markedsorienteret og handler
om processen, hvori markedet opfanger den nye idé, og dermed hvornar forskellige typer kunder
begynder at kebe produktet.

Biemans bruger den markedsorienterede betydning af begrebet:

“Diffusion is the adoption of new products or services over time by consumers
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within social systems as encouraged by marketing activities.” (Biemans, 1992,
s.51)

Vi har valgt at gi videre med Biemans' anvendelse af begrebet, da vores udgangspunkt er
innovationsprocessen 1 en virksomhedskontekst mere end en bredere analyse af teknologisk
udvikling i samfundet.

I dette speciales sammenhzang er Biemans' udvidelse af innovationsprocessen med diffusionen i
markedet vigtig, fordi dele af erhvervsfremmesystemet netop har til opgave at stotte virksom-
hederne 1 markedsintroduktionsfaserne (f eks. erhvervskontorer, der er med til at fremstille og
oversgtie salgsmateriale).

2.4 Kompetencetilgangen

IKE-gruppen arbejder med stock of knowledge, hvilket henviser til virksomhedens vidensressour-
ce. Viden lagres forskelligt 1 et produktionssystem med forskellige virksomheder. Noget gemmes
1 beger med “blueprints”, andet findes 1 haender, hoveder og pa rygraden af de individuelle
producenter. Virksomhederne bruger deres beslutningssystemer til at anvende denne viden og til
at sarge for, at den ikke bindes for meget til enkeltpersoner (Lundvall (ed.), 1992, 5.28).

Vi har fundet udtrykket stock of knowledge problematisk, fordi det giver indtryk af, at viden er
en rent kvantitativ storrelse, som ved at foroges samtidig eger innovationsevnen. Samtidig er
begrebet viden meget unuanceret, hvis det ikke defineres nermere. I dette afsnit vil vi diskutere
viden som strategisk ressource i forhold til innovationer, og vi vil pege pa, hvordan typer af viden
kan veere forskethge.

Kernekompetencer og faerdigheder

Et kriterie for at kunne vurdere, hvilken viden der har veeret afgorende i innovationsprocesser, ma
vare at man kan koble viden sammen med virksomhedens evner til at klare sig pd markedet.
Denne kobling ligger i kompetencetilgangen, som blandt andre Prahalad og Hamel har arbejdet
med (Hamel og Heene (ed.), 1994, s xv). Essensen 1 kompetencetilgangen er, at den tager et
virksomhedsstrategisk udgangspunkt, der satter teknologi, ferdigheder og synergi foran
pengestremme og kontrol. T vores studie af innovationsprocesser i virksomheder og erhvervs-
fremmeaktarers mulighed for at pavirke disse, er det mest interessante ved kompetencetilgangen,
at viden som analyseparameter gar fra at vaere meget abstrakt, til at bindes op pa innovationspro-
cessens aktorers ferdigheder. Dermed bliver viden ikke blot en generel mangde viden, men en
produktionsfaktor som vil variere, efter hvilken virksomhed eller kontekst den anvendes i. De
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enkelte bidrag af viden, der indgar i et produktinnovationsforleb, kan ikke ses uathangigt af den
helhed, hvori mange forskellige bidrag af viden og ferdigheder spiller sammen og organiseres med
bestemte formél Denne erkendelse medferer, at vi i empiriindsamlingen vil inddrage savel
individuel som felles (institutionel) viden.

Kernekompetence er et vigtigt begreb 1 kompetencelitteraturen. Det er et aggregeret udtryk for,
hvad en virksomhed er god til. Vi skal her pracisere, at vi i vores arbejde vender kompetencetil-
gangen pa hovedet, da vi har et konkret og specifikt formal, som ikke kan opfyldes gennem det
aggregerede begreb kernekompetence. Vores formal er at forsta de enkelte elementer 1
produktinnovationsprocessen, og hvordan disse virker sammen i1 helheden. Udpegning af
kernekompetencer vil vaere kun at se pa helheden, og til vores formal er det utilstraekkeligt.

Derfor er vores fokus rettet mod faerdigheder, som er de enkelte elementer en kernekompetence
kan opdeles 1, og som er et mere operationelt udtryk.

Mange forskellige begreber bruges indenfor kompetencetilgangen, og det fremhaves, at
kompetencetilgangen er sa ny, at der ikke kan laves vandtztte definitioner, men at der i hvert
enkelt studie méa opbygges en analyseramme, hvor de centrale begreber som kernekompetencer,
kompetencer, understettende feerdigheder og evner vurderes 1 forhold til hinanden (Hamel og
Heene (ed.), 1994, 5.11).

I Hamels artikel kan det vare svart at skelne mellem begreber som fardigheder, kompetencer,
kernekompetencer, metakompetencer og evner. Grunden til dette er at hans @ninde er at s@tte
kompetencer pa dagsordenen 1 forhold til virksomheders strategiske planlagning, og at han ikke
ansker at treekke alt for sn®vre begreber ned over virksomhedslederne.

Vores vurdering er dog, at det er mest frugtbart at holde begrebet “kompetence” som et samlende
begreb, der dakker hele tilgangen, og som rummer ferdigheder og kernekompetencer,
Bearbejdning af kompetencelitteraturen i det folgende bliver rettet mod at skelne mellem de
forskellige begreber, si vi kan opstille et begrebsapparat, der er relevant i forhold til analysen.

Kernekompetencer kan karakteriseres ud fra en raekke elementer:

For det forste er kernekompetencer en sammensat mangde af understottende ferdigheder og
teknologier. Kernekompetencen integrerer disse forskellige faerdigheder, og denne integration er
netop det, der gor kernekompetencer specielle. Det er usandsynligt, at en kernekompetence kan

vare bundet til et enkelt individ eller en lille gruppe.

Det kan vare svart at skelne mellem kernekompetencer og de understattende fierdigheder og
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teknologier. Antallet af kernekompetencer, der opgeres pa en virksomhed, kan dog vare en
ledetrdd. Et tal mellem 5 og 15 kernekompetencer for en virksomhed er normalt. Er der farre er
det, hvad man kan kalde metakompetencer, altsd en samlende beskrivelse af virksomhedens
kemekompetencer. Udpeges der mange flere (40-50) kernekompetencer, er det sandsynligt, at der
er tale om understettende faerdigheder.

For det andet er det vigtigt 1 karakteristikken af kernekompetencer, at der er tale om et aktiv i en
dynamisk form, der ikke kan vurderes 1 regnskabsmassig forstand. En kernekompetence er en
aktivitet, en rodet akkumulering af eksplicit og ikke-eksplicit (tacit) viden.

For det tredje kan man sperge, hvordan kernekompetencer kan vurderes i forhold til hinanden,
Hvordan kan ledelsen i en virksomhed afgere, hvilke der er interessante at satse pa i den
strategiske planiegning? Kernekompetencer skal bidrage til det, som kunden opfatter han betaler
for. En kernekompetence er de fardigheder, der ger virksomheden i stand til at levere
fundamentale kundefordele. Det, der er synligt for kunden, er fordelen, ikke de tekniske nuancer
af den kernekompetence, der ligger til grund for denne fordel.

For det fjerde skal kernekompetencer vere konkurrencemassige unikke. Dette medforer, at de
ikke skal kunne kopieres af konkurrenter uden videre.

For det femte skal en kernekompetence give adgang til nye markeder. I denne sammenhang er det
vigtigt, at man ikke definerer kernekompetencer som produkter, men derimod tanker sig ud af
bindingen til et specifikt produkt, og derved forseger at indtenke, hvordan en kernekompetence
kan indgé i produktionen af et nyt produkt.

I forhold ul ovenstiende er det vores vurdering, at arbejdet med definering af kernekompetencer
er et strategisk initiatlv, som en virksomhed kan tage, og som kvalitativt kan styre virksomhedens
teknologiske udvikling og produktinnovation. Udvikling og udnyttelse af tekniske og personale-
meessige ressourcer bliver konkrete aktiviteter i forhold til dette. Personalemassige ressourcer, det
Hamel kalder understattende ferdigheder, er samtidig direkte input i innovationsprocessen.

Karakteristik af faerdigheder

For at kunne arbejde videre med forstaelsen og analysen af de feerdigheder, der har fungeret som
input i produktinnovationsprocessen, har vi valgt at dele begrebet op i fire former. Hermed far vi
klargjort, at forskellige typer af viden har forskellig karakter, at de tilegnes pa forskellig made og

til dels besiddes af forskellige typer af aktorer.

Vi mener Lundvall og Johnsons (1994) firedeling af former for viden er hensigtsmassig at arbejde
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ud fra, At vi her skifter mellem begrebet ferdighed og viden behgver ikke vere forstyrrende, hvis
man har indholdet i de falgende definitioner kiart for gje:

Know-what; viden om fakta. Denne type viden er meget nar det, man kunne kalde information,
hvilket vil sige, at det kan deles op i smé bidder. Der er omrader, hvor eksperter bliver nodt til at
have meget af denne type viden,

Know-why; refererer til videnskabelig viden omhandlende principper og lovmassigheder for
forandringer. Denne type viden kan vaere ekstremt vigtig for teknologisk udvikling pa visse
omrader som kemisk eller elektronisk industri. Det at have adgang til denne type viden vil ofte
kunne fremskynde teknologisk udvikling og reducere fejl, ved at man undgar at skulle lere af
fejltagelser. Reproduktionen af denne type viden vil ofte forega i specialiserede organisationer,
som universiteter.

Know-how:; refererer til viden knyttet til handling. Det kan handle om produktion eller anvendelsen
af et produkt, men ogsd om former for gkonomisk handlen. Det er vigtigt at anerkende, at det ikke
kun er folk med “praktisk arbejde”, der besidder know-how. Videnskabsfolk har ligeledes brug
for at udvikle deres know-how. Know-how udvikles typisk indenfor virksomheden, men
efterhanden som virksomhedens vidensbase bliver mere og mere kompleks, er der en tendens til,
at forskellige organisationer begynder at samarbejde. En af de vigtigste forudsatninger for
udvikling af disse relationer og netvaerk er, at virksomhederne er 1 stand til at dele og kombinere
elementer af know-how.

Know-who; bliver mere og mere vigtigt af denne grund. Det drejer sig om forskellige typer af
faerdigheder, hvor nogle af dem ogsé kan karakteriseres som sociale ferdigheder. Know-who
handler om, hvem der ved hvad, og hvem der ved, hvad der skal gares. Det handler i serlig grad
om udformning af sociale relationer til de involveredes ekspertise, hvilket gar det muligt at fa
effektiv adgang til deres viden. Denne type viden er vigtig i den lzrende gkonomi, hvor der er
behov for adgang til mange forskellige typer viden og ferdigheder, der er spredt pa grund af
hejtudviklet arbejdsdeling mellem organisationer og eksperter {Lundvall, 1994, 5. 3-4).

2.5 L2ring
Ovenfor har vi defineret innovation og de aktiviteter og beslutninger, der tages i innovations-
processen. Endelig har vi i de sidste afsnit knyttet viden til virksomhedens teknologiske udvikling,

og v1 har uddybet, hvordan viden kan veere forskellig.

Lavede vi et statisk studie af innovationsprocesser, behovede vi ikke at ga videre - men idet vi
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laver et dynamisk studie, bliver vi nedt til at sperge, hvordan aktererne i og omkring virksomheden
opbyggede de ferdigheder, der gjorde dem i stand til at deltage 1 de innovative aktiviteter, og
samtidig ma vi undersoge, hvad aktererne lerte af at bidrage til innovationsprocessen eller dele
af den.

Vi vil uddybe begreberne i forstaelsen af interaktiv lzering, som i folge IKE-gruppen er en del af
innovationsprocessen.

Interaktiv lzering

Elementerne interaktion og lering skal ses 1 forhold til “learning by producing”, “learning by
searching” samt “learning by exploring”. Begrebet “learning by producing” kan opdeles, og pa den
made gores mere brugbart, i henholdsvis “learning by doing” og “learning by using” (Lundvall
{ed.) 1992, s. 32). Vi vaelger at bruge denne opdeling og arbejder saledes med folgende fire former
for lering:

Learnin in

Aktorerne 1 forhold til learning by doing er de, der er 1 kontakt med virksomheden i det daglige
arbejde. Det kan veare folk i1 produktionen, ingenigrer, salgsfolk og folk fra andre virksomheder.

Denne aktivitet kan beskrives som et biprodukt i forhold til andre malsztninger. F.eks. vil
optimering af produktionen vare en l@reproces, der i virkeligheden er et biprodukt af gennem-
forslen af den daglige produktion.

Learning by doing og til dels learning by using h@nger sammen med udviklingen af virksomhedens
know-how, og bliver p& denne made en proces, der er svar at kopiere, og som giver unik og svart
erstattelig viden.

Learnin usin

Aktarerne i forhold til learning by using er sammenfaldende med dem, der blev navnt under
learning by doing, men suppleret med brugerne af et produkt.

Et eksempel pa learning by using er, at en bruger af et produkt, gennem sin erfaring med dette, kan

lzere at bruge produktet bedre og maske kan hjzlpe til en optimering af produktet (i forbindelse
med en videreudvikling).
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Learning by searching

IKE-gruppen fremhzever, at moderne gkonomier (laes; ogsa virksomheder) tilsyneladende gradvist
udvikler deres evne til at lzere. De peger pd, at flere og flere skonomiske aktiviteter knyttes til
lzering mellem virksomheden og universiteter, forskningsinstitutioner, forsknings- og udviklings-
afdelinger m.v. De mener, at det er frugtbart at se dette som en subaktivitet i den totale l&reproces
(Lundvall {ed.), 1992, s. 31).

Her er en af de klare forskelle pa IKE-gruppens tilgang og meget anden innovationsforskning. At
institutionaliserede spge- og samarbejdsprocesser kaldes innovativ aktivitet, er der ikke noget nyt
1, men at det kun er en blandt mange aktiviteter, der ikke er mere vigtig end f.eks. “learning by
doing” og “learning by using” er verd at bemarke.

Der er specifikke karakteristika for den made sogningen foregar. For det forste foregar segningen
i en konkurrencesituation og skal forrentes. Det betyder, at der holdes noget hemmeligt, for at
andre virksomheder ikke skal kopiere det lige med det samme.

For det andet har den specifikke kombination af ferdigheder, uddannelse, viden og erfaring, der
karakteriserer de akterer der er involveret, indflydelse pa innovationsprocessen, hvilket vil sige;
de formulerede problemer, de valgte metoder og de losninger der er sogt.

For det tredje vil segningen folge specifikke teknologiske spor. Investering 1 “human kapital” og
fysiske produktionsfaciliteter har en tendens til at holde virksomhederne 1 samme teknologiske
spor (Lundvall (ed.}, 1992, s. 31).

Vi mener det er nodvendigt at knytte betegnelsen til aktiviteter, der er specielt rettede mod
segning af nye markeder, nye ideer m.v. Der kan vere tale om at virksomheder sagger ny
inspiration pd messer, ved leesning af tidsskrifter eller ved offensiv markedsfaring i forhold til nye
kundeemner.

Learning by exploring
IKE-gruppen karakteriserer learning by exploring som grundforskning, der varetages pa
universiteter som nonprofit forskning, og som i hgjere grad end produktionsnzr forskning kan

bryde teknologiske spor (Lundvall (ed.), 1992, s 32).

I forhold til de fire typer lering er det tydeligt, at man ikke kan adskille dem, men at der er masser
af overlap og gensidige pavirkninger.
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Normer og vaner hos medarbejderne, der medferer modvilje mod at kommunikere og samarbejde
med andre niveauver 1 virksomheden, er ting, der kan s®tte de interaktive l=reprocesser i fare.
Ligeledes kan tet og intens overvagning reducere medarbejdernes villighed til at ga positivt ind
i innovationsprocesser. Traditionelle skel mellem faggrupper og lenforskelle er endelig noget af
det IKE-gruppen udpeger som elementer, der kan besvarliggere kommunikation.

Lasning pa nogle af disse problemer kan ligge i at opbygge tillid og legitimitet, som haenger
sammen med muligheder for deltagelse, sikkerhed 1 ansettelse og passende procedurer til opnielse
af kompromiser. (Lundvall (ed.), 1992, 5. 34-35)

Vi vurderer, at det er relevant at undersege bide learning by doing, learning by using, learning by
searching og learning by exploring. Tidsmeessigt er vi interesserede i den leering, der er giet forud
for innovationsprocessen, og den lereproces, som innovationsprocessen i sig selv er.

2.6 Akterernes organisering i innovationsprocessen

"No company is an island. Rather, every company is closely connected to other
companies and organisations, thus being part of the mainland ” (Hakan
Hékansson, 1990, s. 371).

Dette afsnit fokuserer pa, hvordan man ud fra en netvarksteoretisk tilgang, repraesenteret ved
Héakan Hakansson, kan forstd innovationsprocessers organisering. Grunden til at vi inddrager
netvaerksteori er, at vi her finder mere eksplicitte overvejelser om, hvordan interaktionen mellem
akterer foregar, end vi ger hos IKE-gruppen. Hvor IKE-gruppen svarer kvalificeret pa
sporgsmalet “hvorfor interaktion” (svar: fordi det er en veasentlig faktor ved innovation), bliver
svaret pa spergsmalet “hvordan interaktion” mere uklart.

Hakansson har det til fazlles med Lundvall fra IKE-gruppen, at der legges meget vagt pa
virksomhedens almindelige forretningsmaessige relationer. Innovation vurderes saledes at vare
lettest at gennemfare indenfor det almindelige netvark.

Vi har valgt et andet udgangspunkt ved ferst at fokusere pa innovationsprocessen og studere
relationerne ud fra denne. Selvom fokus er forskelligt, finder vi det relevant at bruge netvaerksteori
til karakteristik af de strukturelle og formmassige sider af relationer. Netvarksteorien skal give
os et redskab til at vurdere de forskellige relationer og deres vigtighed.

Vi ser pa sével interne som eksterne relationer. De interne relationer forstis som det samspil/de
interaktive lzreprocesser, der er mellem de forskellige aktarer 1 den virksomhed, hvor
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innovationsprocessen finder sted. De eksterne relationer er relationer mellem en bredere, mindre
afgrenset og mere uhomogen gruppe af aktarer.

I forhold til produktinnovation ser teorien udelukkende pa de eksterne forhold. Det papeges, at
man kan tage udgangspunkt i tre forskellige modeller 1 forhold til, hvordan en produktinnovation
initieres {(og delvist ogsa gennemfares). Produktinnovationer kan initteres af producenten,
brugeren eller som en interaktiv proces mellem producenten og brugeren. Der rettes kritik mod
alle tre modeller, og der arbejdes derfor med dele af alle tre, dog med hovedvagten lagt pa den
sidste. Kritikken gar pa, at modelleme arbejder med meget {2 akterer, og at de er en simplificering,
fordi der altid indgar mange akterer i produktinnovationsprojekter. Netvarksteorien er saledes et
forseg pa at indfange flere relationer (Hakansson 1987, s. 85-87).

Vi ensker i vores analyse, at ga et skridt videre end Hakansson ger, ved at inddrage de interne
relationer pa den virksomhed, hvor innovationsprocessen finder sted. Der skrives flere steder, at
de interne relationer ogsa er vigtige, men der opbygges ikke specifikke begrebsapparater ti] at
vurdere disse, og 1 de empiriske studier, der ligger til grund for teorien, er de interne relationer
heller ikke inddraget. Vi mener alligevel, at de begreber, der bruges i forhold tif de eksterne
relationer, i hej grad er brugbare i forhold til de interne relationer. Vi vil siledes bruge disse
begreber og supplere med yderligere begreber, nar dette skennes relevant.

Udover denne udbygning vil fokus i analysen, 1 henhold til projektets problemstilling, vere
forholdsvis mere rettet mod de relationer, der er til erhvervsfremmeaktgrer end relationerne til
t.eks. leveranderer og aftagere (det virksomhedsbaserede innovationssystem), som Héakansson
ellers laegger stor vagt pa.

Antallet af relationer internt og eksternt i en virksomhed er uendeligt, og saledes vil det vere en
uoverkommelig, og for den sags skyld ubrugelig (i forhold til dette projekts problemstilling)
opgave at gennemfore en analyse af dem alle. Hakansson papeger, at et af de storste problemer
ved at arbejde med netverk er at finde en grense for, hvomnar en relation er tilstrakkelig
interessant i forhold til virksomhedens udvikling. Hans eneste mulige svar pa spergsmélet er, at
man kan afgranse sig til at arbejde med det “effektive netveerk”, forstiet siledes, at man kun
inddrager de relationer, hvor mteraktionen er mest intens og regelmassig (Hakansson 1987, s. 25).
For os betyder det, at vi ikke ser pa virksomhedens effektive netvaerk, men det effektive netvark
omkring innovationsprocessen. Dermed fravelges en del relationer. Dette udgangspunkt giver os
mulighed for at identificere relationer, man normalt ikke vil betragte som varende en del af
virksomhedens netvark, fordi de udelukkende er etableret med henblik pd den enkelte
innovationsproces. Pa den made vil relationen ikke vere en del af virksomhedens “effektive
netvaerk”, men den kan alligevel have haft en vasentlig indflydelse pa innovationsprocessen.
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Relationens indhold

Nér Hakansson skal beskrive et netvaerk bruger han tre begreber: Akterer, aktiviteter og
ressourcer (Hikansson 1987, s. 17). Vi har valgt at beskeftige os med aktorer og aktiviteter,
hvilket vil sige at vi udelader ressourcer. Grunden til dette er, at vi tidligere 1 dette kapitel har gjort
rede for akterernes ressourcer ved at diskutere og definere viden og faerdigheder.

Aktorerne er det centrale i netvaerket, idet der ikke ville vare tale om et netvaerk, hvis der ikke var
nogle aktorer. Det er aktareme der gennemforer aktiviteterne og bidrager med og kontrollerer de
ressourcer, der aktiveres 1 forbindelse med disse aktiviteter. Aktorerne er ikke Kun andre
virksomheder, men kan ogsa veare enkeltindivider, grupper af individer (feks. en afdeling i en
virksomhed), grupper/sammenslutninger af virksomheder, offentlige myndigheder, institutioner
eller organisationer.

Der kan veere mange forskellige aktorer, alt efter hvilken innovationproces man valger at fokusere
pd. Af mulige eksterne akterer kan feks. navnes: forskellige underleveranderer (bade
underleveranderer af materialer og af service/viden), virksomhedens kunder og kundernes kunder,
komplementerende virksomheder og konkurrenter, erhvervsfremmeakterer, forskningsinstitution-
er, forskellige organisationer, offentlige myndigheder etc. De interne aktorer kan vaere specifikke
afdelinger, grupper af medarbejdere eller ledere samt enkeltpersoner fra den virksomhed, hvor
innovationsprocessen gennemfores. Nar der er tale om produktinnovationsprocesser, er det oftest
personer eller afdelinger, hvis opgave er at gennemfore udviklings-, indkebs-, salgs/marketings-
eller ledelsesaktiviteter. Ofte vil akterer, der er mere direkte titknyttet produktionen, dog ogsa
indga (Hakansson 1987, s. 14).

Aktiviteterne gennemfores af aktereme ved hjelp af ressourcerne. Formalet med aktiviteterne er,
at aktorerne kombinerer, forandrer eller opbygger nye ressourcer ved hjzlp af de eksisterende
ressourcer. 1 forbindelse med produktinnovationsprocesser vil interaktive leereprocesser vare
centrale aktiviteter, idet der etableres en ny kombination af vidensressourcer og muligvis opbygges
nye vidensressourcer, hvilket er meget centralt i forhold til innovationsprocesser (Hakansson 1987,
s. 15).

Relationens form/karakter
I forhold til de eksterne relationer, er det forst og fremmest vigtigt at skelne mellem leverandeorer,
kunder og tredje parter, idet de enkelte parters indflydelse er meget forskellig. Dette hanger bl.a.

sammen med, om der er tale om et athengighedsforhold eller et mere lest samarbejde.

Afhengigheden haenger tat sammen med, om der er tale om en gammel relation, hvori der er
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blevet opbygget en gensidig tillid, eller om der er tale om en ny relation, der maske udelukkende
er etableret til et enkelt innovationsprojekt. 1 den sammenheng er det interessant at vurdere,
hvorvidt der er tale om et standardiseret og rutinepreeget samarbejde (Hakansson 1990, s. 376).
Derudover er et vasentligt aspekt, om der er tale om, at der fra den ene aktars side stilles et
forslag der sa arbejdes med i samarbejde, eller om der stilles et direkte krav. I forhold til
tredjeparter, kan der fra f.eks. det offentliges side stilles krav om en miljeforbedring, men der kan
ogsa indgas et samarbejde om efteruddannelse. Innovationer kan ofte blive initieret af et direkte
krav, og derfor er det vigtigt at vare opmarksom pa dette aspekt.

I forhold til de interne forhold er nogle af de samme parametre interessante at studere, og
derudover er der nogle yderligere parametre, der er teet knyttet til virksomhedens organisation.

Man kan overordnet dele arbejdet pa en virksomhed op 1 henholdsvis “daglig drift” og “projekter”,
hvor projekter er det, der normalt ikke er en del af virksomhedens daglige arbejde. De
samarbejdsrelationer der er tale om kan saledes ligge indenfor en projektgruppe, der er nedsat til
det enkelte udviklingsprojekt, eller der kan vare tale om, at det daglige arbejde bliver en del af
projektet.

Et andet aspekt der kan mddrages 1 forhold til de interne relationer er, hvorvidt der er tale om en
formaliseret relation, eller om den har mere uformel karakter. F.eks. kan samarbejdet finde sted
i virksomhedens samarbejdsudvalg, gennem personalemader, eller andre udvalg, men der kan ogsa
vare tale om, at de ansatte i produktionsafdelingen fortzeller om sine forslag og ideer pa en mere
uformel méde 11l udviklingsafdelingen.

Relationens effekt pa innovationsprocessen

Relationens indhold og form/karakter spiller meget ind pa, hvilken effekt relationen har pi
innovationsprocessen. En relation, eller rettere en aktivitet mellem akterer, kan have en direkte
eller indirekte indflydelse pa innovationsprocessen. Det betyder, at der enten direkte bliver bidraget
med ressourcer, eller at refationen har en katalyserende eller understettende effekt.

Effekten kan feks. vare, at virksomheden har taget initiativ til at igangsztte et udviklingsprojekt
omkring et produkt, eller at produktinnovationsprocessen gennemfares hurtigere, og muligvis med
et bedre resultat, fordi forskellige aktarer har bidraget med deres specielle ferdigheder. En anden
mulighed er, at produktet hurtigere bliver en kommerciel succes, fordi netvarket hurtigere og
bedre end virksomheden kan sprede kendskabet til produktet.

Et andet vasentligt aspekt, der er vigtigt at holde sig for gje i forbindelse med vurderingen af
effekten er, at relationen muligvis kan have en negativ effekt pa innovationsprocessen. Denne side
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glemmes ofte af de involverede i innovationsprocessen, men er et vigtigt element i forhold til at
forbedre fremtidige innovationsprocesser. Det er saledes vigtigt at vaere opmarksom pa, at nogle
relationer kan have en fremmende effekt og andre en hammende effekt, og at specielt de relationer
der har haft en hemmende effekt kan veere vanskelige at identificere.

2.7 Rekonstruktionen, opsummering

Vi vil samle op 1 forhold til udgangspunktet 1 IKE-gruppen, og sperge om det er lykkedes at skabe
et begrebsapparat, der kan bruges til studier af innovationsprocesser i en larende mikroskonomi.

Det vigtigste i forhold til at opstille et begrebsapparat til et studie pa mikroniveau er, at der
eksplicit redegeres for begrebernes forskellige betydninger, sa begrebsapparatet kan designes til
studiets kontekst.

Vi legger 1 dette projekt fokus pé, at begrebsapparatet er anvendeligt i et historisk kvalitativt
casestudie, hvorimod flere af de inddragede teorier har det strategiske fremadrettede formal.
Selvom de enkelte begreber kan bruges i vores ssmmenhang, er det klart, at de bagvedliggende
tormal er forskellige.

Innovationsprocessen opdelte vi i forhold til forskellige aktiviteter, samtidig med, at vi papegede
at organisering af forlobet 1 nogle tilfelde kan minde mest om en rugbykamp, og derfor er det
vigtigt at se de forskellige aktiviteter som kaotisk sammensatte elementer, der er athengige af
hinanden. Vi inddrog beslutninger som aktiviteter i innovationsprocessen, fordi de kvalifikationer,
der gor virksomheden 1 stand til at treeffe den rette beslutning, er interessante. Endelig fajede vi
diffusionen til innovationsprocessen, fordi vi vurderede, at det er vigtigt at kunne inddrage
produktets spredning pa markedet,

De tre begreber IKE-gruppen operede med {idea, selection og innovation), velger vi altsé at se
som enkeltbegreber 1 et mere omfattende begrebsapparat, der dekker studiet af en produktinnova-
tionsproces. Nedenfor er processen illustreret som et edderkoppespind, hvor alle aktiviteter har
relationer til hinanden.

I forhold til aktivitets- og beslutningsmodellerne, der lagger op til, at man tager et skridt af
gangen, er det vores pointe, at vi i det nere casestudie ma veere abne overfor, at forlobet kan vise
sig at have varet ret kaotisk. Efter at have faet naermere kendskab til den specifikke innovations-
proces, der har veeret i forbindelse med den elektroniske kartoffel, kan det sagtens vise sig, at ikke
alle aktiviteter er foregaet, eller at de ikke er foregaet efter hinanden.
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Vurdering

1dé&

Diffusion

Introduktion Test

Afprevaning

“The Spiders Web”

I forbindelse med IKE-gruppens “stock of knowledge”-begreb ville vi gerne have et begreb, der
var dynamisk og operationelt. Vi tog kompetencetilgangen op til diskussion og udpegede
kernekompetencer og feerdigheder som interessante elementer at fokusere pa hos de aktorer,
der har vaeret involveret 1 innovationsprocessen, det vare sig virksomhedsinterne og -eksterne.
Faerdigheder delte vi op i

* Know-what
* Know-why
* Know-how
* Know-who

Disse rubriceringer giver os mulighed for at fa et nuanceret billede af de fardigheder, de
forskellige akterer bidrog med i processen.

Begrebet interaktiv lzering har vi overtaget direkte fra IKE-gruppen, og det er gennem
forstaelsen af innovationsprocessen som en interaktiv lereproces med flere aktorer, at vi sikrer
dynamikken i studiet. Hvordan havde man udviklet de ferdigheder, der blev udnyttet i processen?
Hvordan udviklede de sig undervejs i1 innovationsprocessen? Hvad betyder det for fremtidige
innovationer?

Vi deler interaktiv leering op i fire kategorier, nemlig;

* Learning by doing
* Learning by using

47



* Learning by searching
* Learning by exploring

Selvom de tre forste er de mest relevante i et virksomhedsnzrt studie, da exploring foregar pa
universiteter, institutter m.v., har vi valgt at tage begrebet med, da der er eksempler pa at
ethvervsfremmeaktorer har formidlet erfaringer fra universiteter til virksomheder. Dette var ogsa
tilfzldet 1 forbindelse med den elektroniske kartoffel.

I forbindelse med akterernes organisering i innovationsprocessen valgte vi at bruge
netverkstilgangen. Med henblik pa at afgranse antallet af akterer, der skal indga i analysen,
opstillede vi begrebet “det effektive netvaerk” forstaet som netvarket af de aktorer, der havde
varet mest centrale 1 innovationsprocessen.

I forhold til at karakterisere relationerne i innovationsnetvarket opstillede vi felgende begreber;,

* Relationens indhold
* Relationens form/karakter
* Relationens effekt pa innovationsprocessen.

Med hensyn til indhold fokuseres pa sammenhangen mellem aktivitet og akter. Med hensyn til
karakter vurderes typer af aktarer, athzngighed, stabilitet, om der er tale om samarbejde eller en
kravrelation, om relationen er formel eller uformel. Med hensyn til effekt vurderes direkte eller
indirekte, positiv eller negativ,

En ny figur
Inspireret af IKE-gruppens figur, mener vi at kunne opstille en tilsvarende pa mikroniveau.

Figuren skal l&ses sadan, at en ny innovationsproces hviler 1 de ferdigheder og kernekompetencer
aktererne besidder, og som de har lzrt gennem learning by doing, using, searching eller exploring.

Den nye innovattonsprocess giver 1 sig selv nye erfaringer, og derved bliver der en spin off effekt
til lereprocesserne. Man kunne vzlge at undersege, hvordan en virksomhed har udviklet sine
lzreprocesser efter en innovationsproces, og i et sddan tilfelde kunne der vare brug for en
kategori der hedder “learning by innovating”.

Organiseringen af samspillet mellem lzring, feerdigheder/kernekompetencer samt innovationspro-

cessen, og de underaktiviteter, der foregir indenfor hvert af omraderne, ma studeres i forhold til,
hvordan aktererne har varet organiseret 1 den enkelte innovationsproces.
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|earning by doing
earning by using Fardigheder Lnnovati

Lcarning by searchin Kernekompetencer processen
Learning by exploripg!

Akterernes organisering i
innovationsprocessen

“En ny figur”

2.8 Fra teori til analyse

Dette kapitel har fort os gennem teoretiske diskussioner af, hvordan man kan analysere en
produktinnovationsproces 1 forhold til viden og lering. Begrebsapparatet skal bruges til at
analysere det samspil - indhold, arsag og form - der har varet mellem virksomhed og erhvervs-
fremmeaktor 1 produktinnovationsprocessen omkring den elektroniske kartoffel.

Alligevel vil det efterfolgende kapitel ikke vare struktureret som ovenstdende opsamiing. De
teoretiske udredninger, der er vist 1 det foregdende, har haft et formal i forhold til empiriindsamlin-
gen pa den ene side, samt et formal i forhold til analysearbejdet pa den anden side.

I forhold til empiniarbejdet har begrebsapparatet veeret direkte afspejlet i vores interviewguide, og
vi har dermed forsegt at fa indsigt i forhold der knytter sig til de teoretiske elementer. Man kan
sige, at vi dels har seigt empiri til at belyse, hvad der skete og hvem der indgik, men samtidig har
vi ogsa segt empiri, der kan forklare hvorfor.

I det efterfalgende analysearbejde med den indsamlede empiri har vi vurderet teorien og empirien
1 et samspil. Vi har siledes taget en dialektisk diskussion i forhold til empiriens kvalitet og den
finmaskede teori. Konklusionen pi dette er, at vi ikke har gnsket at fremstille analysen som en
slavisk gennemgang af teoriapparatet med “pahengt” empiri, men snarere har ladet de vigtige be-
givenheder i innovationsprocessen styre fremstillingen. De pointer der fremstilles er derfor de. der
i en samlet empirisk og teoretisk forstaelse er interessante,
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For at give en samlet forstaelse af innovationsprocessen, har vi ikke udelukkende fokuseret pa
vores teoretiske begrebsapparat, og der vil derfor vare elementer af analysen, der ikke kan
relateres direkte til hverken projektets problemstilling eller det teoretisk begrebsapparat, men som
er vigtige for den samlede forstaelse af forlabet. De teoretiske begreber og indsigter vil saledes
blive inddraget 1 de dele af analysen, hvor de er relevante. Det er dog vigtigt at holde fast 1, at hele
udgangspunktet for empiriindsamlingen har varet de teoretiske begreber og indsigter.

Vi har valgt at fremstille analysen omkring aktiviteter grupperet i fire samlende inddelinger.

Inddelingerne er foretaget ud fra begivenhederne og de akterer, der har varet involveret 1
innovationsprocessen.
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3: Virksomheden Scan Micro, innovation og udnyttelse af er-
hvervsfremmesystemet

Dette kapitel analyserer og diskuterer de oplysninger, vi har fremskaffet gennem vores studie af
produktinnovationsprocessen omkring den elektroniske kartoffel, med udgangspunkt 1
virksomheden Scan Micro, og af hvordan erhvervsfremmeaktarers viden er udnyttet i processen.
Det dybdegdende studie med fokus pd et enkelt produkt medforer, at antallet af erhvervsfrem-
meaktorer der er inde i billedet indskrankes, og samtidig at vi ser virksomheden gore mange ting
fuldstendig uden erhvervsfremmeaktorer. Dette haenger som tidligere skrevet sammen med, at
erhvervsfremmesystemet normalt udger en lille del af en virksomheds innovationsnetverk.

For at fa en forstaelse af den kontekst innovattonsprocessen har fundet sted i, tager vi 1 kapitlets
to farste afsnit (3.1 og 3.2) nogle mere generelle temaer omkring virksomheden op. Afsnit 3.1
tager udgangspunkt i Scan Micro's historie og diskuterer, hvordan virksomheden agerer og kan
agere i forhold til udfordringer fra omverdenen. Afsnit 3.2 tager udgangspunkt 1 innovationspro-
cesser. Der diskuteres, hvorvidt Scan Micro har de fardigheder, der er nedvendige for at
gennemfore de forskellige faser af innovationsprocessen, og hvor erhvervsfremmeakterer kan
bidrage, athengig af hvilken produktkategori der er tale om.

Afsnit 3.3 behandler innovationsprocessen omkring den elektroniske kartoffel. Innovationspro-
cessen bliver analyseret pad baggrund af det begrebsapparat, der er opbygget i1 kapitel 2.
Fremstillingen af analysen er struktureret efter tidsforlabet i innovationsprocessen, samlet 1 fire
faser.

3.1 Scan Micro's udfordringer

“...Vi hernede er et ekspreslokomotiv, der korer med 250 an i timen...” (Malm
2,5.15)
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Har det altid veeret sadan? Neaeppe. Fabrikken Ortofon Manufactuning, som blev oprettet 1 Nakskov
i 1970, var aldrig planlagt som noget der skulle kare steerkt, 1 betydningen at vare udviklings- og
omstillingsorienteret. Derimod blev afdelingen etableret som en ren produktionsafdeling, 1 et om-
rade med et stort udbud af stabil arbejdskraft, der oven i kebet ikke skulle have s& meget i lon som
tilsvarende medarbejdere i Kobenhavn. Der var brug for en produktionskapacitet svarende til
efterspergslen efter Ortofons pickuper. Ortofons ekspansion og vakst i salg af pickuper 1 perioden
efter Nakskov-afdelingens etablering kunne klares gennem kapacitetsudvidelser ved at tage nye
medarbejdere ind. Produktionen kravede i sin tid 300 medarbejdere, og man matte bruge lokaler
forskellige steder 1 byen for at holde trit med efterspargslen (Hansen, s.2).

Iflge tillidsmand Inge Hansen svarer pickup-produktionen i dag til niveauet den gang der var 300
ansatte i produktionen, selv om der 1 dag kun er 70. Dette skyldes, at processerne nu er blevet
meget mekaniserede, mens det 1 starten hovedsageligt var manuel montage, der var central i
produktionen af pickuper.

Fabnkken var pa sin vis 1 kontakt med erhvervsfremmesystemet fra starten, eftersom egnsudvik-
lingsloven sikrede tilskud til dens etablering'.

Op gennem tiderne er det ikke fa gange, at erhvervsfremmesystemet er blevet aktiveret 1 form af,
at der er ydet filskud til forskellige aktiviteter 1 virksomheden. Scan Micro har udnyttet
erhvervsfremmesystemet i forbindelse med medfinansiering af investeringer og af udviklings-
projekter.

Udover okonomiske midler har virksomheden brugt og haft gavn af erhvervsfremmesystemet pa
mange andre mader. Generelt kan det nok haevdes, at man har trukket pa systemet nar der var tale
om projekter, hvor virksomheden skulle gore noget udover det sedvanlige. Erhvervsfremmesyste-
met har siledes haft en rolle i forbindelse med innovation. Dette henger ogsa sammen med, at
erhvervsfremmesystemets muligheder for at understette virksomheder gkonomisk er begransede
af, at der skal vaere tale om ekstraordinare aktiviteter og séledes ikke stotte til ordinzer drift.

Det der satte skub i udviklingen af Scan Micro og ferte frem til, at den blev den virksomhed den
er 1 dag, var en udefra kommende begivenhed: En produktinnovation med radikale virkninger for
savel producenter som for forbrugere.

12 Egnsudviklingslovens formél var regionaludvikling, som ikke er det samme som

erhvervsudvikling, da ikke alle former for erhvervsudvikling nedvendigvis er i
overensstemmelse med regionale udviklingsmal I dette tilfeelde mener vi
imidlertid, at regionaludviklingsformélet er overlappende med erhvervsfremme
(if. diskussionen af erhvervsfremme og innovation i kapitel 1).
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CD-afspillerens indtraeden og spredning pa markedet den forste halvdel af 80'erne var uden tvivl
den impuls, som satte mange af de falgende begivenheder 1 Scan Micro's historie 1 gang. Ortofon-
koncernen kunne ikke lengere forvente ekspansion i salget af pickuper®. De strategiske spargsmal
var, hvor lange produktionen af pickuper kunne opretholdes pa et niveau, der kunne sikre
rentabiliteten i det eksisterende produktionsapparat, og hvilke andre typer produktion der kunne
supplere eller erstatte pickup-produktionen. Her er det vaerd at bemarke, at Ortofon har en
malsatning om at vare verdens sidste pickup-producent {Malm 1).

Det tyder pa, at man 1 koncernen var meget bevidste om de dystre udsigter og som folge af det
begyndte at orientere sig bredt for at finde nye forretningsomrader, Der legges ikke skjul p&, at
nyorienteringen var en “trial and error”’-proces (Malm 2, Windfeld).

De aktiviteter, der blev igangsat 1 sidste halvdel af 80'erne, stadfester indtrykket af nyorientering.
Der var tale om at udnytte produktionsapparatet mest muligt, ved at tage de underleverandor-
opgaver (i betydningen ignarbejde) man fik og ellers presse de resterende potentialer ud af pickup-
markedet. Saledes var egne produkter f.eks. ikke inde i billedet som et forretningsomrade.

Et andet tiltag var Scan Micro's agent, der rejste rundt til en raekke virksomheder:;

“Vi havde ogsa en liste over, hvem som kunne veere interesserede i nogle af de
ting vi lavede” (Windfeld, s.5)

Scan Micro indgik i 1990 et samarbejde med Institut for Produktudvikling pa DTH, der
udarbejdede et forslag til, indenfor hvilke omrider Scan Micro kunne forsgge at skabe et marked
(Institut for Produktudvikling, 1990).

Man zndrede ogsa navnet pa fabrikken i 1984, s3 Ortofon's kunder ikke skulle blive forvirrede.
Navnet Scan Micre kom til at dekke over de aktiviteter, der ikke var pickup-produktion. Som
udviklingschef Per Windfeld hentyder til i citatet ovenfor, var der forst og fremmest tale om
opgaver, Scan Micro kunne udfere for andre virksomheder.

De nye forretningsomrader der kunne satses pa som erstatning eller supplement for pickuper, kan
grupperes i tre forskellige slags:

¥ Underleveranderopgaver
Medproducentopgaver

13 Pickup-salget er dog géet lidt op igen de seneste to-tre r efter en omfattende

nedgang siden midten af 80'erne.
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* Nye slutprodukter

Vi har defineret de tre omrader i forhold til de forskelle, der er mellem dem med hensyn til
mmnovation. Der er visse overlap mellem omrdderne, idet medproducentopgaver kan ses som
underleveranderopgaver, hvis man gir ud fra et produktrettighedssynspunkt. Nar vi skelner
mellem dem, er det ud fra den distinktion, at medproducentopgaver omfatter udviklings- og
produktionsmodningsopgaver. Hermed er der tale om en karakteristik ud fra en innovations-
synsvinkel.

Disse tre omrader er saledes forskellige med hensyn til, hvilke dele af innovationsprocessen der
foregar pa virksomheden, med hensyn til hvilke fzrdigheder og kernekompetencer forretningsom-
raderne ma bygge pa, og hvilken made erhvervsfremmesystemet kan komme ind i billedet. Disse
tre aspekter har ogsa betydning for, om Scan Micro overhovedet kan valge dem som forretnings-
omrader. Dette uddybes under afsnit 3.2.

Af de tre satsningsomrader har Scan Micro afprovet dem alle. Underleverandsropgaverne var
det forste, der blev forsegt. Disse havde fra starten karakter af rent lonarbejde, og der var siledes
tale om udnyttelse af det eksisterende produktionsapparatet og af den arbejdskraft, der var 1
virksomheden. Underleveranderopgaver indenfor elektronik var en af de nye aktiviteter, Det var
muligt fordi medarbejderne var vant til arbejde med elektroniske komponenter og mikromontage
fra pickup-produktionen. I 1988 blev der saledes oprettet en elektronikafdeling, og der blev kobt
nyt udstyr til elektronikproduktion. Denne begivenhed tyder pa, at underleverandaropgaver pa
elektronikomrddet blev et strategisk forretningsomrade, mens strategien indtil da var generelt
lenarbejde. Scan Micro kunne pa den made udnytte maskiner og bygninger og beholde de erfarne
medarbejdere trods nedgangen 1 pickup-produktionen. Et problem var imidlertid, at der var mange
konkurrerende underleverandorer indenfor elektronik, og at det derfor var svaert at tjene penge.
Store virksomheder, der brugte elektronik i deres produkter, valgte at nedlegge egne montage-
afdelinger, da de kunne kebe det meste billigere fra underleverandgrer. Det store udbud af under-
leveranderer medforte endvidere, at de store virksomheder selv kunne satte prisen, hvilket gjorde
fortjenesten for underleverandarerne lav (S. Petersen, s.11), Elektronikafdelingen blev derfor ned-
lagt 1gen 1 1990, mens afdelingens aktiviteter og det tilhorende udstyr blev integreret i andre
afdelinger, men specifikke elektronikopgaver blev droppet som forretningsomrade.

Scan Micro har senere fungeret som underleverander p4 de omrader, hvor virksomheden har haft
serlige fardigheder fra pickup-produktionen; nemlig i forhold til anvendelse af gummi til
forskellige form4l, vikling af sma spoler samt mikromontage generelt. Underleveranderopgaverne
har her haft mindre praeg af rent lonarbejde, og mere af en kombination af lenarbejde og udnytitelse
af de tekniske faerdigheder, Scan Micro har besiddet (Scan Micro informationsavis).

54



Gransen mellem underleverandaropgaver og medproducentopgaver kan synes uklar, ndr vi som
underleveranderopgave inkluderer ordrer pa bestemte spoler og bestemte gummikomponenter.
Medproducentopgaver betyder en slags fortszttelse af den kendte rolle som underleverander, hvor
kunden star for markedsfering, distribution og salg af produkterne. Det nye er imidlertid, at
virksomheden producerer en storre del af det endelige produkt og overtager en del af udviklings-
og/eller produktionsmodningsopgaven. Derved far Scan Micro som medproducent storre
indflydelse pa kunden end ved traditionelle underleverancer (Christensen, s 22), Nar kunden pa
den made bindes tettere iil Scan Micro, har denne svearere ved bagefter at ga ud pa det dbne
marked og finde en anden underleverander, idet Scan Micro larer noget om produktet, som ingen
andre ved (learning by doing). Salgs- og marketingschef Peter Malm kalder den type opgaver,
hvor Scan Micro leverer starre dele af produkter og i visse tilfzelde hele produktet, for
systemleverancer (Malm 2, s.4-5). En anden forskel fra underleverancer er, at der ligger mere
bevidste valg bag Scan Micro's deltagelse 1 den slags ordrer. De bevidste valg knytter sig som
regel til, at ordren drejer sig om ting, vi kan kalde Scan Micro’s kernekompetencer.

En af de forste medproducentopgaver, der dukkede op i 1987-1988, var den elektroniske kartoffel.
Den made opgaven kom pa viser, at medproducentrollen tkke var en bevidst strategi pa det
tidspunkt'. Der kan meget vel vare tale om, at Scan Micro var bevidst om at afpreve nye omrider
for derved at lzere nyt, men altsa ikke om at de bevidst valgte medproducentrollen. Dette uddybes
1 afsnit 3.3.

Der dukkede i den periode flere lignende opgaver op, hvilket ikke mindst skyldtes, at Scan Micro
opbyggede et teet forhold til det regionale teknologicenter; Syd-Tek. Syd-Tek sgrgede bl.a. for at
skabe kontakter mellem lollandske virksomheder og virksomheder udenfor omradet, der havde et
behov for f.eks. en medproducent. Scan Micro havde gode muligheder for at udnytte de poten-
tialer, der la 1 Syd-Tek, idet Scan Micro's nuvarende salgs- og marketingschef, Peter Malm, pa

Den elektroniske kartoffel naevnes nedenfor som eget produkt, men det skyldes,
at Scan Micro nu har overtaget rettighederne til det, som en gang var en
medproducentopgave. Det skal siges, at opgaven ogsi bliver omtalt som
"underleverandaropgave”, men det skyldes at begrebet medproducent ikke blev
brugt den gang (mere om dette 1 afsnittet om den elektroniske kartoffel).
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det tidspunkt arbejdede for savel Syd-Tek
som Scan Micro.

Scan Micro har haft en langerevarende
medproducentrelation® til virksomheden
Radiometer, der fremstiller produkter inden-
for det medicotekniske omrade. Scan Micro

har i forbindelse med nogle produkter nasten
fremstillet det endelige produkt, i nogle
tilfelde pa Radiometer's udstyr, men hvor
Radiometer af hensyn til forskellige
godkendelser gennemfarte den sidste kontrol
og satte firmastempel pa (Christensen, s.23).
Dette medproducentforhold kunne blive for
bindende for Scan Micro, eftersom en meget
stor del af virksomhedens omsatning blev
bundet op pé een aftager, med den risiko det
medferte (Malm 1). Derfor har Scan Micro
forsegt at opbygge flere lignende aftaler, for
dermed at mindske afhangigheden af en
enkelt virksomhed.

Efter at have haft flere relationer af den type,
hvor Scan Micro har staet for produktions-
modning og i visse tilfelde produktudvikling, er det vores indtryk, at medproducentrollen nu
begynder at tegne sig som et bevidst strategisk indsatsomrade. For det kom sa langt, har vi dog
indtryk af, at det naermere har veret virksomhedens kunder samt Syd-Tek, og Syd-Tek's netvark,
der har trukket Scan Micro ind i medproducentrollen.

Strategien har nu manifesteret sig, ved at Scan Micro har faet stette fra EU's Mal 2 program til
at lofte virksomheden fra primart at vare underleverander til at blive medproducent'®. Projektet

bestar overordnet af tre strategier:

* Udvikle en ny markedsforings- og salgsstrategi. Herunder at vurdere forskellige

Scan Micro’s forhold til Radiometer kan i nogle tilfzlde betegnes som et rent
underleveranderforhold, men i andre tilfzelde er der tale om at Scan Micro
indgdr som medproducent.

Syd-Tek har ogsa varet inde i forbindelse med dele af dette projekt.
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virksomheders underleveranderbehov'” og finde 3-4 storre virksomheder, der kan laves
strategiske langtidsaftaler med.

* Investering i EDB-udstyr og uddannelse af alle medarbejdere, sa der kan gennemfores
proceskontrol pd produktionen frem for slutkontrol pa produkterne.

* Opgradering af produktionsudstyret til miniaturegummi og spoler, sa dette bliver mere
tidssvarende.

Projektet korer frem til udgangen af 1997, og det er derfor endnu ikke muligt at vurdere
resultaterne. Det kan dog nzvnes, at der har vaeret kontakt med Oticon med henblik pa at lave en
strategisk langtidsaftale. Scan Micro har en periode leveret telespoler og tilhorende gummi-
komponenter til hereapparater til denne virksomhed,

Vi kender ikke til nogen aktiviteter, der har gaet ud pa at udvikle nye egne produkter. Nye egne
produkter er derimod kommet til i forleengelse af medproducentrollen, saledes at Scan Micro i dag
faktisk har nogle produkter, som de selv har rettighederne til, f.eks.: Den elektroniske kartoffel,
den sikaldte Topmuss-software til overvagning af modstandssvejsning'® og transportmiljerecor-
deren, en dataloger til lagring af information om pavirkninger under transport. Disse produkter var
nok ikke tankt som udvikling af egne produkter, da Scan Micro gik ind i projekterne, men er
blevet det nu.

I foige salgs- og marketingschef Peter Malm kommer satsning pa egne produketer til at fortsatte,
enten ved videreudvikling af de produkter som er nu, eller ved helt nye muligheder som dukker
op. Man er pa udkig efter en unik forretningsidé (Malm 3, 5.20 og 27). Syd-Tek's direktar antyder,
at der kan vere ved at tegne sig et omrade som Scan Micro kan videreudvikle som et forretnings-
omrade med egne produkter, nemlig overvigning af processer (Randsby 2, s.4). Alle de ovenfor
nzvnte produkter drejer sig om det.

Scan Micro i dag
[ dag, hvor virksomheden er ved at finde sin plads efter flere ars erfaring med at afpreve nye

omrader, formulerer virksomheden sine styrker i de fire ben, if tidligere beskrivelse. I
praesentationen af de fire ben skelnes der imidlertid ikke klart mellem underleverandor- og medpro-

Nér der har star underleveranderbehov, er det fordi medproducentrelationer

som regel starter med en underleveranderopgave.
¥ Udviklet i et projekt under EU's Stride-program i samarbejde med Danfoss,

DTU og Syd-Tek.
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ducentopgaver, sandsynligvis fordi virksomheden helst vil presentere sig som en der kan begge
dele, athangig af kundens ensker. Desuden fremhaver virksomheden ogsa, at de producerer egne
produkter (Scan Micro Informationsavis).

Nar salgs- og marketingschef Peter Malm omtaler Scan Micro som et ekspreslokomotiv, hentyder
han til afle de aktiviteter, Scan Micro er involveret i, og som alle handler om at udvikle og omstille
virksomheden til at klare sig uden pickup-produktion. Virksomheden har i stedet for at
koncentrere sig om nye produkter, der enten er relaterede til pickup-markedet eller til andre
markeder, baseret sin nyorientering pa virksomhedens kernekompetencer. Dette kan se ud som
en bevidst strategi, sddan som virksomheden prasenteres i dag, men historien viser, at det mere
er de forskellige aktiviteter, der har veret igangsat, som efterhdnden viser, at virksomheden har
nogle kernekompetencer, der giver succes, nar de udnyttes rigtigt.

Scan Micro og Ortofon

Nar man ser pd Scan Micro's aktiviteter og prasentation af sig selv, er det tydeligt, at virksom-
hedens nye aktiviteter medforer en selvforstzerkende proces. Aktieselskabet ejes 100 procent af
Ortofon's eneejer, men op i gennem 90'erne igangs=ttes flere og flere aktiviteter pa initiativ fra
Scan Micro elier virksomhedens netvaerk. En omstrukturering til en flad ledelsesstruktur i 1994-95
manifesterer dette, ved at der ikke langere sidder direkterer i Kabenhavn og leder det daglige
arbejde, men at funktionscheferne sidder i sdvel Nakskov som 1 Kabenhavn, athengig af hvilket
omréde de styrer. Undtagelsen er den administrerende direktor, der fungerer bade hos Ortofon og
Scan Micro. De otte er i princippet ligestillede, og der holdes ledermede en gang om ugen, og
derudover holder lederne 1 Nakskov mede hver fredag.

Inden omstruktureringen var der etableret en udviklingsfunktion i Nakskov, ved at udviklingschef
Per Windfeld, Ortofon, blev flyttet til Nakskov. Udviklingsarbejdet i koncernen varetages 1 dag
af en udviklingschef i Ortofon, udviklingschefen pa Scan Micro samt en nyansat ingenigr i Scan
Micro.

De forskellige projektorganisationer i tilknyt-

ning til EU-projekter 18 og ligger ogsa i Scan
Micro-regi.

Desuden var der allerede fra 1989 etableret
en markedsforingsfunktion via netvaerket
Eurotronic, der var etableret hos Syd-Tek,
med Scan Micro's nuvzrende salgs- og
marketingschef Peter Malm som direktor.
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For den periode vi har undersggt virksomheden, giver det siledes mening at studere den som
noget mere end et pahzng til Ortofon. I drene frem til der bliver rigtig gang i medproducent-
forretningen og de forskellige EU-projekter, kan man se Scan Micro og Ortofon som en integreret
enhed. De forseg der var med forskellige forretningsomrader var koncernens forseg. [ den tid,
hvor flere og flere funktioner fiyttede til Nakskov, og der kom sdvel produktionsudstyr som
medarbejdere, der ikke var specifikt bundet til pickup-produktion, kom der dog en egendynamik
1 Nakskov.

Hensigten her er ikke at fremstille et konfliktforhold mellem Ortofon og Scan Micro. Scan Micro’s
aktiviteter har dels bundet 1 en koncernstrategi om fortsat pickup-produktion samt om at {2 under-
leveranderopgaver, Dels har nogle af aktiviteterne udviklet sig videre til at blive grundlaget for en
medproducentstrategi, og senere spiren til en strategi omhandlende nye egne produkter.
Tyngdepunktet for sivel udformningen som gennemferelsen af disse strategier indenfor koncernen
ser nu ud til at ligge hos Scan Micro.

3.2 Innovationsprocesser pa Scan Micro

Vi gar her nzermere ind p&, hvordan innovation foregar pa de forskellige produktomrader, narmere
bestemt pa de innovationsprocesser, det er forbundet med de tre ovenfor definerede forretnings-
omrader. V1 har valgt at starte med produktionen af pickuper, fordi denne produktion er meget
grundleggende for Scan Micro's aktiviteter indenfor de gvrige omrader.

Pickuper

For koncernen kan arbejdet med pickuper betegnes som arbejde med egne produkter, men ser vi
pa Scan Micro som en selvstendighed enhed, er produktionen af pickuper medproducentarbejde.

Produktinnovation er foregéet 1 hele Ortofon's historie. Udviklingen af nye pickuper er foregaet
og foregér pa Ortofon’s laboratorium i Kebenhavn under ledelse af udviklingschef Per Windfeld'®.

Procesinnovation er ogsa foregaet 1 hele Scan Micro's historie. Den har hovedsagelig vaeret styret
af de behov, produktionen af nye pickuper har medfort. At produktionsudstyret har varet
installeret til pickup-produktion, har ikke forhindret, at det blev brugt til underleverandgropgaver,
efterhanden som pickup-produktionen faldt, eftersom disse opgaver kraevede mange af de samme
processer som pickup-produktionen.

19

Afbl.a. pladsmaessige hensyn er produktudviklingen nu flyttet til Per Windfelds
hjemmeadresse.
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Scan Micro har altid forestdet produktionsmodning af pickuperne, herunder tilpasning og
konstruktion af maskiner. Endvidere bliver pickuperne testet pa Scan Micro, for de er kommer 1
fuld produktion. Herefter foretages der ogsa sluttest af hver enkelt pickup.

Ortofon stér for markedsforing, distribution og salg, s& Scan Micro er ude af det nar produktet er
produceret og testet.

Koncernen har saledes de nedvendige ferdigheder i forbindelse med pickup-innovationer.
Erhvervsfremmesystemet har ikke spillet den store rolle i denne forbindelse, men har bl.a. bidraget
med investeringstilskud/garantier i forbindelse med udvidelser af fabrikken 1 Nakskov.

Koncernen har opbygget know-how om udvikling og produktion gennem learning by doing og
learning by searching. Scan Micro's tekniske fardigheder og kernekompetencer er opbygget som
et resultat af pickup-produktionen, og denne har siledes stor indflydelse pa Scan Micro's
aktiviteter inden for de tre omrader.

Underleverancerne

Innovation indenfor det omrade, der kan kaldes leverancer af lenarbejde, kan generelt siges at have
varet nye produkter, der har passeret igennem Scan Micro, samt nyt procesudstyr. De nye
opgaver har veeret mindre radikale set fra Scan Micro's side, da den ydelse virksomheden har solgt
har varet produktion byggende pa dens feerdigheder pa det aktuelle tidspunkt. Scan Micro’s pro-
duktionsafdelinger har udfert nye opgaver, men disse har varet nzert beslegtet med det med-
arbejderne har veeret vant til, nemlig produktion af pickuper. Scan Micro’s opgave har her ikke
vaeret at veere produktinnovativ.

Underleverancer, der har varet knyttet til udnyttelse af bestemte tekniske faerdigheder hos Scan
Micro, har som regel haft et lidt andet forleb. Det er ofte begyndt med, at der er kommet en ordre
pa en spole, som skulle bruges til et eller andet produkt (Christensen, s.22). Hvis den er blevet
leveret som den var, er der ikke sket sa meget mere. Den komponent Scan Micro har leveret, har
sdledes vzeret en del af et produkt hos kunden, eventuelt et nyt produkt, men komponenten i sig
selv har veeret en, Scan Micro har brugt til noget andet (typisk pickuper) og er siledes en tidligere
gennemfort innovation. Hvis der har veeret tale om videreudvikling af komponenten, eller til-
pasning af flere komponenter inde 1 et produkt, er vi ovre i medproducentrollen, som beskrives
nedenfor.

Underleveranderopgaverne har medfert procesinnovationer, bl.a. investeringer i produktionsudstyr

til elektronikproduktion og produktionsudstyr til varetagelse af opgaver for Radiometer.
Herudover har der varet tale om brug af de samme maskiner, som blev brugt til pickuper, hvilket
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den elektroniske kartoffel er et eksempel pd {Windfeld, s.14-16). Altsa har der i nogle tilfzlde
vaeret tale om kendte processer pa kendt produktionsudstyr, men med det formal at producere et
nyt (ukendt) produkt.

Produktinnovationen p underleveranderomradet har siledes fundet sted hos kunden eller 1 dennes
netvaerk. Det har varet kunden, der har udviklet prototype og har produktionsmodnet produktet.
Scan Micro har leveret enkeltydelser til produktionen eller hele produktionen og/eller montage.
Hvis Scan Micro ikke har haft gjort det, har kunden monteret produktet og har endvidere staet for
markedsforing, distribution og salg.

Scan Micro har behov for kontakter til potentielle nve kunder, der kan og vil betale for lenarbejde
eller faerdige komponenter. Udover pickup-markedet har Scan Micro traditionelt ikke haft kontakt
til andre markeder og har derfor veret uden kontakter til interessante kunder. Disse er sd blevet
skaffet efterhdnden, bl.a. gennem den for omtalte rejsende agent (jf. afsnit 3.1).

Omkring underleverandgropgaver har virksomheden saledes et behov for at fa hjzlp til at skabe
kontakter til disse kunder, hvilket er et af de omrader, hvor Scan Micro har udnyttet
erhvervsfremmesystemet. Syd-Tek har skaffet Scan Micro flere kontakter. Nogle er maske
begyndt som tilfzeldigheder, men har senere udviklet sig til at blive vigtige for Scan Micro. En
erhvervsfremmeaktor som Syd-Tek har her rollen som formidler mellem virksomheder, der har
produktionsferdigheder, og virksomheder, der har produktudviklingsferdigheder samt
feerdigheder pd marketings- og salgsomradet, samtidig med at de har et behov for at {2 produkter
elier dele af produkter produceret. Syd-Tek gor selv meget ud af denne rolle, som kraver mere
end blot at kende navnene pi virksomhederne (Randsby 2, s 7-8 og 24-25). Erhvervsfrem-
meakteren skal ogsa gerne vide noget mere om, hvad virksomheden kan, for at kunne matche
forskellige partnere. Erhvervsfremmeaktarerne bliver saledes vigtige ved at besidde know-who om
aktuelle partnere samt know-how om, hvordan et projekt kan organiseres med deltagelse af flere
partnere.

En af Scan Micro’s kernekompetencer, der er central i forhold til underleveranderarbejde, er den
tekniske viden om mikrokomponenter og produktionsmassig know-how. Denne er udviklet
gennem lang tids pickup-produktion. De komponenter og materialer, der har varet brugt til
pickuper, har interesse for en del andre producenter, som her kan fa noget velafpravet til brug i
egne produkter.

Arbejdskraften er en kernekompetence for Scan Micro. Arbejdskraftens ferdigheder er forbundet
med hédndtering af mikrokomponenterne og herunder en oparbejdet kvalitetsforstielse.

“Vi kan det der med damer der sidder otte timer og kigger i et mikroskop. Det
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er man ikke sa glade for ude i byen.” (Schoubye og K. Petersen, 5.21.).

Den fleksible arbejdskraftressource i regionen har gjort, at virksomheden altid har haft adgang til
tilstrekkelig arbejdskrafi. Specielt 1 den fase hvor pickup-salget begyndte at falde, blev der ledig
arbejdskraft indenfor virksomheden, der kunne tage sig af de nye underleveranderopgaver.

En generel underleverandarfzerdighed kan siges at vaere evnen til at have den ngdvendige mangde
arbejdskraft til den givne ordremangde. Meget tyder pd, at dette ikke har vaeret sa tydeligt pa Scan
Micro, bl.a fordi pickup-produktionen alt andet lige fungerer bedst med en vis mangde stabil og
erfaren arbejdskraft. De sidste 10 ar er medarbejderstaben faldet til under halvdelen, men faldet
har vaeret jevnt fordelt over drene. Det tyder ikke pé at der har varet store svingninger som folge
af varierende underleveranderopgaver.

Selvom den potentielle arbejdskraft udenfor fabrikken var stor nok, er det ikke sikkert, at det ville
vare nogen fordel at tage nye medarbejdere ind til underleveranderopgaver. Der gores meget ud
af, at de medarbejdere, der har varet lang tid i firmaet, har oparbejdet know-how om eksempelvis
hurtig montage under mikroskop. Dette er fierdigheder, der ikke kan lzres pa kurser, men skal
opbygges gennem learning by doing (Hansen).

Medproducentrollen

Péd dette omrdde har Scan Micro vearet mere involveret i produktinnovationsprocesser, end
tilfzeldet har vaeret 1 forbindelse med underleveranderopgaver. Produktideen er sdledes noget, der
kommer udefra som en ordre pa samme made som ved underleveranderopgaver. Her har der
imidlertid veeret tale om et behov, der skulle dakkes gennem udvikling og/eller produktionsmod-
ning og efterfelgende produktion/montage pa Scan Micro.

Scan Micro lazgger nu meget vegt pa, at medproducentopgaver helst skal ligge indenfor de fire
ben, jf. beskrivelsen i afsnit 3.1 (Windfeld, s.27-28). Scan Micro fik eksempelvis pa et tidspunkt
til opgave at lave et kamerahus til virksomheden Ernitec, men man var ikke udelukkende positive
til at begynde med, fordi det var udenfor virksomhedens normate omride (Malm 2, s.4). Produktet
viste sig dog senere at blive en pkonomisk succes for Scan Micro. Til at begynde med skulle Scan
Micro kun lave kamerahuset, men det er blevet sddan, at de ferdigmonterer hele produktet.

I nogle tilfelde kan der veere tale om strategisk innovation, ved at opgaven kan medfare, at Scan
Micro skal bevaege sig ind pa markeder/fomrader, der hidtil har varet ukendte for virksomheden.

Syd-Tek er i fiere tilfeelde kommet med opgaver til Scan Micro, som reprasenterede nye omrader.
Det for omtaite Topmuss Stride projektet er et eksempel, hvor hensigten var at f3 noget mere
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avanceret forskningsbaseret viden omsat til produktion pa Lolland.

Den elektroniske kartoffel er desuden et godt eksempel pa en strategisk innovation, da den
medfarer en markedsmasssig nyorientering, uden at vaere radikal set fra et teknologisk synspunkt.
At inddrage produkter af denne art betragtes som atypisk i forhold til, hvordan virksomheden giver
udtryk for de agerer, eller rettere gnsker at agere (Windfeld, s.18).

Produktinnovation pé dette omrade har medfart procesaendringer i forskellige tilfalde, mens det
i andre tilfelde har varet muligt at gennemfare dem med eksisterende udstyr. Nogle kunder,
eksempelvis Radiometer, er til dels selv kommet med det procesudstyr og de varktejer som skulle
bruges.

Rollefordelingen ved produktinnovation har varet, at kunden er kommet med ideen omsat i et
koncept, som Scan Micro skulie udvikle pa. Kunden har méske haft en prototype med, men kan
ogsa i nogle tilfxlde have begranset sig til at formulere et behov. Scan Micro har udviklet kon-
ceptet til en prototype, hvis dette ikke var gjort, eller har foretaget justeringer pa en allerede
udarbejdet prototype. Scan Micro har produktionsmodnet og produceret. Kunden har
markedsfert, distribueret og staet for salg.

Scan Micro har her behov for kontakter til kunder, der kan laves langsigtede strategiske aftaler
med, fordi medproducentrollen medforer, at Scan Micro legger nogle ressourcer i samarbejdet,
som skal forrentes. Derfor foretager Scan Micro vurderinger, bade af om de er i stand til at
gennemfore opgaven og en vis vurdering af markedsmulighederne (det er dog normalt kunden som
star inde for dette).

Syd-Tek har vist evnerne til at skabe sadanne kontakter. Scan Micro har ogsa vist, at de selv kan
indga leengerevarende og stabile samarbejder med store firmaer funderet pa, at Scan Micro {everer
hgj kvalitet og samtidig laver noget, der ikke er sa mange, der har faerdigheder indenfor.
Radiometer har varet en central partner, og Oticon er blevet det nu. Andre partnere er Tele
Danmark og Giga i projektet Flexguide® og Danfoss i projektet Topmuss, men ingen af disse to
projekter ligger under typen strategiske samarbejdsaftaler, da de forelebig har varet mere ad hoc
eller projektpraegede. Der har fra Scan Micro’s side ikke varet lagt op til en videre satsning,
hvilket Topmuss er et godt eksempel pa. Projektet ligger reelt ferdigt pd Scan Micro, men der er
ikke gjort noget for at kommercialisere projektet yderligere (Randsby, s.7).

b Flexguide er et projekt om specielle beglgeledere, gennemfprt under

Erhvervsfremmestyrelsens Materiale Udviklingsprogram (MUP),
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Ligesom tilfzldet er i forhold til pickup-produktionen og underleveranderrollen, gar Scan Micro
brug af sine kernekompetencer. Som kernekompetencer er det her en kombination af flere
ferdigheder, som ger sig gzldende, og som ger, at Scan Micro kan levere ydelser, som
konkurrenter ikke umiddelbart kan kopiere.

Vi ser en kernekompetence i kombinationen af at have en arbejdskraft, der er vant til at montere
under mikroskop, og et produktionsudstyr, der egner sig til produktion og montage af meget smé
enheder.

En anden kemekompetence er know-how forbundet med fremstilling af smd gummiemner, og de
egenskaber de har i forskellige komponenter, kombineret med know-how om fremstilling af
gummiopskrifter. Her har man sat arbejdet 1 system ved at ansette en kemiingenier, der er
ansvarlig for udviklingen af gummiopskrifter.

Fremstilling af spoler og deres funktion i elektronik og placering i forskellige komponenter, og
know-how om disse komponenters funktionsmade og anvendelsesmuligheder, ma ogsa ses som
en kernekompetence.

Endvidere har virksomheden ferdigheder til nogie typer af produktudvikling og produktions-
modning, sa disse ferdigheder behaver man ikke at hente ind udefra (bortset fra styrkelse af
udviklingsfunktionen gennem rekruttering af nye folk). Produktionsmodningsferdigheden er
opbygget gennem det langvarige arbejde med pickuperne og de senere medproducentopgaver,
Produktudviklingsfeerdigheder er gradvis opbygget gennem de projekter, virksomheden har
deltaget 1 som feks. den elektroniske kartoffel og transportmiljerecorderen. Udover denne
erfaringsbaserede viden (learning by doing), sager virksomheden i dag ogsa bevidst efter ny viden
gennem tidsskrifter, deltagelse i messer, etc. (learning by searching).

Egne nye produkter

De nye produkter er der ikke si mange af, og de har det til felles at have en historie som
medproducent-projekter. Nar der nu er tale om egne produkter er det fordi, Scan Micro har faet
produktrettighederne uden at have haft interesse, og i nogle tilfelde mulighed, for dette fra starten.

Ideerne til produkterne er kommet udefra. Bade den elektroniske kartoffel, transportmilje-
recorderen og Topmuss er eksempler pa dette, men fremtiden kan blive en anden i felge salgs- og
marketingschef Peter Malm (Malm 3). Her hentyder han til, at Scan Micro maske selv vil komme
med ideer til nye produkter. Vurderings- og udviklingsarbejdet har, for de omtalte produkters
vedkommende, vaeret gennemfort 1 samarbejde med eksterne partnere, hvorefter Scan Micro har
staet for produktionsmodningen og produktionen,
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Hvem der produktmodner, det vil sige tilpasser produktet til de behov brugerne stiller, og senere
markedsfarer det, er ikke sé klart endnu, da der er fa erfaringer.

Hvis Scan Micro skal forfolge denne strategi, har virksomheden behov for kontakt til nogle der
har gode ideer, og her har erhvervsfremmesystemet vist sig nyttigt i flere tilfeelde. I forbindelse
med udviklingen af den elektroniske kartoffel var Bioteknologisk Institut inde (dette bliver
udferligt behandlet i afsnit 3.3). Syd-Tek har flere gange formidlet og nogle gange skabt ideer til
noget, Scan Micro kunne udvikle og fremstille (hovedsagelig som ordre for kunder), men Syd-
Tek's kontakt til bl a. forskningsinstitutioner kan give Scan Micro adgang til gratis ideer til nye
produkter. Derudover siges det, at Scan Micro har kontakt med “institutterne” og bruger
personlige netverk for derved at finde ud, hvad der rerer sig af spendende ting (Windfeld, 5.28-29
og Malm 2, 5.6).

Udover de gode ideer har Scan Micro behov for hjeelp til markedsforing eller distribution. Her kan
Syd-Tek igen vaere et godt eksempel pd en akter, som kender et net af virksomheder i1 dybden og
derved kan se, hvem som kan kobles sammen i fortjenestegivende alliancer, hvor den ene star for
det tekniske og udviklingsmassige, mens den anden tager sig af markedsforing m.v.

Scan Micro’s vigtigste kernekompetence 1 forbindelse med udvikling af nye egne produkter er den
kambination af produktmodningsfaerdigheder, der er opbygget i virksomheden gennem lengere
tids berering med pickuper (learning by doing). Herfra vil elementerne til de nye produkter maske
komme.

Virksomheden har endvidere en vigtig kernekompetence 1 kombinationen af de teknologiske
ferdigheder og ferdigheder omkring at spille sammen med avancerede virksomheder som
Danfoss, Tele-Danmark og Giga, jf. tidligere neevnte eksempler, i forbindelse med bade udvikling,
modning og produktion. Endvidere har de know-how om produktion af egne produkter.

Det begynder at blive vigtigt for Scan Micro, at virksomheden har faet erfaring med forskellige
slags produkttyper og underleverancer. Det er nzrliggende at hzevde, at der er skabt innova-
tionsteerdigheder, i betydningen feerdigheder til at tage helt nye opgaver op. Man har erfaring med,
hvordan sddanne forlgb skal organiseres, med at der skal leegges midler i det man tror pa, at
partnere skal styres ordentligt, etc. Der er ogsa erfaringer med produkter, der s®lger godt og
nogle, som ikke salger.

Disse erfaringer kan samlet bruges til at gribe nye markedsmuligheder, men selve markedsfarings-
kompetencen vil mangle, sd lenge der ikke rettes fokus mod mere afgrensede produktomrader.
Her vil distributorer og szlgere eller maglere med markedskendskab pa de specifikke omrider
stadig vaere centrale samarbejdspartnere, hvis Scan Micro skal klare sig med egne produkter.
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Virksomhedens specifikke organisationsfzerdigheder

Scan Micro prasterer sine resultater pa baggrund af en medarbejderstab, der har varet meget lang
tid i firmaet. Det montricerne har lert, har de leert indenfor virksomheden, og en vigtig konkurren-
ceparameter/kernekompetence for Scan Micro er den lange erfaring kombineret med et
gennemgdende krav om kvalitet 1 produktionen.

Produktionsafdelingen 1 Ortofon-koncernen havde oprindelig, som organisation at betragte, den
vigtigste feerdighed i at producere pickuper uden at stille videre sporgsmal eller gere videre over-
vejelser. Det har i hele Scan Micro’s historie varet et serkende, at der er blevet fremstillet kvalitet.
Kvaliteten har fra starten veaeret den enkelte medarbejders ansvar. Kvalitet er ogsa et af de centrale
omrader 1 Scan Micro’s omstillingsprojekt.

Produktionsmedarbejdernes ferdigheder er primzrt opbygget gennem erfaringen med
produktionen, og sdledes kommer ingen fra gaden med de kvalifikationer, der kreves pa Scan
Micro. Det eneste krav, der egentlig stilles til nye medarbejdere er, at de skal kunne se, og de skal
kunne izse dansk. I eet tilfelde har Scan Micro brugt AF og AMU til at udvalge og opkvalificere
personer, inden de blev ansat pa virksomheden (Christensen, 5.5-6).

Nar medarbejderen er indenfor, kan hun godt komme pa kursus, og her kommer dele af
erhvervsfremmesystemet ind i form af AF, AMU og Syd-Tek som konsulent til at finde midler,
samt amtet som sagsbehandler i forbindelse med EU-programmerne.

Anderledes er det dog med teknikere og ingenierer, som for de flestes vedkommende har en
formel uddannelse indenfor elektronik m.v., med undtagelse af kemiingenigren der er ansvarlig for
udvikling af gummirecepter {Scan Micro informationsavis).

3.3 Den elektroniske kartoffel

I denne del af kapitel 3 gir vi 1 dybden med samarbejdet mellem virksomhed og erhvervsfrem-
meakterer. Vi falger et produkts tilblivelse, produktion og salg. Samtidig ser vi pa de perspektiver,
der ligger i erfaringer med produktet.

Casestudiet er bygget op omkring den innovationsproces, der er forlabet i forbindelse med
udviklingen af produktet den elektroniske kartoffel. Vi har valgt at se pa processen i fire dele.
Opdelingen har fundet sted ud fra, hvilke akterer og hvilke aktiviteter der har vearet centrale, og
samtidig er der ogsa indgéet overvejelser af tidsmeaessig karakter.
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De centrale erhvervsfremmeakterer 1 innova-
tionsprocessen var Bioteknologisk Institut
og Syd-Tek. Da analysen vil fokusere pa
netop erhvervsfremmeaktererne, har wi
fundet det hensigtsmassigt at indlede med en
kort prasentation af Bioteknologisk Institut
(Syd-Tek er allerede beskrevet i de forega-
ende afsnit).

Bioteknologisk Institut

Bioteknologisk Institut er et godkendt tek-
nologisk serviceinstitut (GTS) og er dermed
en erhvervsfremmeaktor i henhold til defini-
tionen i kapitel 1. Som erhvervsfremmeaktor
er instituttet primart et serviceorgan for
landbrugssektoren og fodevareindustrien (se
boks). Instituttet har et basistilskud fra sta-
ten, men finansieres i ovrigt af indtegtsdaek-
ket virksomhed.

Som vi diskuterede i kapitel 1 er GTS'ers
rolle som erhvervsfremmeakterer ikke altid
entydig, og det viser Bioteknologisk Insti-
tut's rolle i den elektroniske kartoffels udvik-
lingsforleb. Gennem afsnittet bliver det
beskrevet, hvordan instituttet agerer som
serviceorgan for sit primare bagland
(landbrugssektoren), men samtidig agerer
som kunde i en bruger-producent relation til
Scan Micro. Pa den made er instituttet en
aktiv deltager i innovationsprocessen mere
end en katalysator, som erhvervsfremme-
akterer ofte er. For Bioteknologisk Institut
er det beskrevne forleb atypisk, ved at insti-

tuttet ikke normalt indgar i produktudvikling i samarbejde med andre sektorer. Kunderollen er

endvidere ikke entydig, eftersom den prages af en kombination af erhvervsfremme- og forret



ningsrationaler .

Scan Micro opdager den elektroniske
kartoffel

Dette afsnit tjener det formal at diskutere og
analysere, hvilke typer viden der var i spil, da
den elektroniske kartoffel sa dagens lys som
sped idé og prototype. Man kan stille
spergsmalet om, hvorfor der overhovedet
blev opfundet en elektronisk kartoffel. Sam-
tidig vil afsnittet beskeaftige sig med, hvor-
dan Scan Micro blev involveret 1 projektet
som producent.

Kartoffelkvaliteten var for darlig

Udgangspunktet for udviklingen af den
elektroniske kartoffel var, at en stadig storre
grad af mekanisering fra hest til detail eller
forarbejdende industrier gjorde, at kartofler
og grentsager blev edelagt eller beskadiget.
Dette skete pa trods af, at der skete en
forbedring af muligheden for at valge pro-
dukter/metoder, der sigtede pa hej kvalitet,

ved valg af leggemateriale, sorter, dyrkningsmetoder, sygdomkontrol og opbevaringsmuligheder.

Mekaniseringen omfattede processer som hest, optagning, vask, pakning, transport m.v. De

maskiner, der blev solgt til disse processer, blev ikke markedsfert i forhold til, om de skanede

kartofler og grentsager, men i forhold til kapacitet, driftsikkerhed, pris, osv. (Nissen, 1986, s.3).

Da forbrugerne fokuserede pa billige grentsager, valgte producenterne de mest effektive maskiner
til en given pris. Maskiner, der gav skader og edelagde kartofler og grentsager, var meget udbred-

te?!,
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Det samlede skon i 1986 over omkostningen i Danmark ved edeleggelser og
skader, er ca. 100 mio. kr (1986 priser). Hertil er ikke lagt de skadede
produkter forbrugerne keber og anvender. Eksempelvis viste undersegelser fra
1985, at 90% af ferdigpakkede @bler havde skader.



Opmarksomheden fra kartoffelavlere og iszr industrielle aftagere af kartofler (f.eks. chipsprodu-
center) medferte, at forskningsverdenen satte fokus pa dette problem. I Danmark arbejdede Bio-
teknologisk Institut {dengang Bioteknisk Institut) med disse problemstillinger, og de sa derfor et
behov for at lgse problemet med, at de dominerende teknologier indenfor kartoffelbranchen
beskadigede kartoflerne (Malm 2, 5.19 og Nissen).

Fra Bioteknologisk Institut's side blev der i1 ferste omgang arbejdet mod at finde et mal for
produkternes stedfelsomhed. Dernest blev der arbejdet mod at finde en metode, der kunne afsiare,
hvor 1 hindteringsprocessen produkterne fik stadene, og hvor store de var,

Som det udtrykkes fra en medarbejder pa Scan Micro, der senere blev involveret i udviklingen af
den elektroniske kartoffel:

“Spildprocenten var for haj. Og det er sadan ideen har opstéet, hvordan skal
man sa male. ”(Schoubye og K. Petersen, s.4)

Bioteknologisk Institu t o viklede

Bioteknologisk Institut gik ind i det internationale arbejde med kvalitet pa kartofler og abler.
Grunden til dette var, at instituttet dels havde kvalitet af frugt og grent indenfor sit arbejdsomrade,
dels havde mange ars erfaring i arbejdet med kvalitetsproblemer, og dels havde et stort netvaerk
af producenter og aftagere af kartofler, der havde en interesse i, at der blev fundet en lasming pa
problemet. Instituttet besad gennem arbejdet med lignende problemstillinger, og de brede
samarbejder med bade danske og internattonale akterer, en stor know-what om kartofler som
produkt, om dyrkningsmetoder og om handtering af frugt og grent. I forbindelse med dette
arbejde modtog Bioteknologisk Institut bl.a. stette fra Jordbrugsdirektoratet.

De bagvedliggende - mere abstrakte - formal med at g ind i projektet drejede sig om, at
Bioteknologisk Institut fungerer som en erhvervsfremmeakter, der omsztter viden fra
grundforskning til dagsaktuelle problemer, og siledes gor forskningsresultaterne brugbare for
virksomheder (Vendelbo). I dette tilfelde anskede de, at omsatte den viden de havde om kartofler
m.v. til en teknologisk lesning, der kunne anvendes til at lgse problemet med den darlige
kartoffelkvalitet.

I starten deltog Bioteknologisk Institut 1 meder, og leste artikler, med henblik pa at overvige
internationale aktiviteter pd omradet - der blev sogt efter relevant viden blandt institutets
samarbejdspartnere.
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Den viden der var central i starten, var af videnskabelig/metodisk og teknisk art. Man var ikke
stkker pa, om der er en kausal sammenhzng mellem de sted kartofler far og de skader der opstar,
og man var heller ikke sikker pa om sterre stod giver starre skader. P4 den baggrund konstruerede
Bioteknologisk Institut et pendul, der med en forudbestemt energi stedte kartofler. Man lod derpé
tiden ga og skaden udvikle sig, og man sa, om skaden kom der, hvor pendulet havde ramt, og om
skadens sterrelse hang sammen med den energt, der var 1 stodet (learning by exploring) (Nissen
1986).

Man fandt frem til, at der var en kausal sammenhang mellem stod og skader, og at der derfor var
behov for at fremstille et maleudstyr, der kunne registrere stad. Ved at kunne se, hvor store stod
den elektronisk kartoffel fik pd vej gennem optager-, sorterings- og pakkemaskiner, kunne
Bioteknologisk Institut pege pa bestemte steder, hvor handtering af kartofler var sa voldsom, at
det gav skader. Man enskede altsé at udvikle et produkt, der kunne komme problemerne i forkebet
(Vendelbo, 5.5).

Bioteknologisk Institut besluttede sig for at udvikle et mobilt udstyr, som de kunne bruge til at
teste kartotfelavlernes og -bearbejdernes mekaniske udstyr.

“Den elektroniske kartoffel var et instrument til at age kvaliteten pa kartofler
ved ai se, hvad der foregdr pa bandene....man havde ikke produkiion i tankerne
med den forste.” (Kamp, 5.12)

Der blev gennem Bioteknologisk Institut's sogearbejde udarbejdet tre forskellige prototyper af en
elektronikmekaniker pa Bioteknologisk Institut - den forste i 1984 (Svendsen, s.1).

Det man eksperimenterede med i starten var for det forste at konstruere en elektronisk kartoffel,
der rent elektronisk kunne holde til den behandling kartofler fik. For det andet forsegte man at &
den til at opfare sig som en almindelig kartoffel, ved at man arbejdede med form, vegt og
overflade (Svendsen, 5.7}.

Dette arbejde skete 1 et samarbejde mellem Bioteknologisk Institut's elektronikmekaniker - der
lavede bade soft- og hardware - og de konsulenter fra Bioteknologisk Institut, der tog ud og
testede kartoffelavlernes og -bearbejdernes udstyr. Den elektroniske kartoffel blev altsd brugt som
vaerkte), samtidig med at den blev videreudviklet og forbedret (Svendsen, s.1).

Den sidste type, der blev fremstillet pd Bioteknologisk Institut, var ikke 100% stabil, og den havde
form som en bagekartoffel, pd grund af at den indeholdt et Briiel og Kjar accelerometer”, der er

Den enhed der registrerer stadene.
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relativt stort i denne sammenhang.

Forméalet med udviklingen var som skrevet at
finde frem til et udstyr, Bioteknologisk
Institut kunne bruge intemt 1 forbindelse med

test og hjelp til optimering af kartoffelav-
leres og -bearbejderes udstyr. Det var, jf.
ovenstiende citat, ikke hensigten at kommer-
cialisere produktet.

Hvad vidste de og hvad lerte de?

Det er vores indtryk, at den mangfoldighed

af ferdigheder, der var hos Bioteknologisk
Institut, ville vaere meget svaer at erstatte, og
derfor ville det vare problematisk for andre
at omsztte kartoftelbranchens problem med
den dérlige kartoffelkvalitet til et anvendeligt
vaerktej eller sagt med andre ord, at opfinde
den elektroniske kartoffel. Som ansatte fra

savel Scan Micro som Bioteknologisk Insti-
tut siger det “var kartofler, for Scan Micro, bare noget man spiste” (Vendelbo og Malm).

For det forste udnyttede Bioteknologisk Institut sine nationale og internationale kontakter til at
udpege problemet og pege pa losninger. Denne viden, om hvem (know-who) der kunne bidrage,
havde Bioteknologisk Institut opbygget gennem mange ars arbejde med kvalitet og samarbejde
med andre bioteknologiske institutter i Europa, og der var sdledes tale om relationer, der ikke bare
kunne overtages af en privat virksomhed. Samtidig havde Bioteknologisk Institut haft en langvarig
kontakt til kartoffelbranchen, der jo var den part, der reelt havde et problem, de skulle have lgst.
Der var pa den made opbygget en tillidsforhold, der gjorde samarbejdet lettere.

For det andet besad instituttet feerdigheder til at undersege kausalsammenhange, til at udvikle og
bygge en prototype og til at teste den. Den videnskabelige viden om sammenhangen mellem stad
og skader (know-why) kombineret med know-how om elektronik og test af kartoftelhandterings-
maskiner medforte, at projektet kunne keres “inhouse”, hvilket bide var en tidsmassig og
gkonomisk fordel.

Samtidig forte projektet til, at der blandt medarbejderne pa Bioteknologisk Institut blev opbygget
viden om den elektroniske kartoffel, som skulle vise sig at blive vaerdifuld i den videre udvikling
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af produktet og udviklingen af lignende produkter. Der var primzrt tale om teknisk viden om
produktet - hvor 13 de tekniske problemer og muligheder? Dette var viden, der ikke var pa
instituttet 1 forvejen. Derudover lerte de meget gennem de spgeprocesser, der dannede baggrund
for udviklingen af produktet. Det er dog veerd at bemaerke, at elektronikmekanikeren ikke l®ngere
er pa Bioteknologisk Institut, hvilket far lederen af kvalitetsafdelingen til at konkludere, at de ikke
har forstand pa elektronik (Vendelbo, s.7). Saledes var en del af den viden der blev opbygget
personbunden og kommer, som det ser ud i1 dag, ikke Bioteknologisk Institut til gode.

For det tredje havde Bioteknologisk Institut mange ars erfaringer med, hvordan man organiserer
og gennemferer projekter med mange facetter (learning by doing).

Hvordan kom Scan Micro ind i billedet?*

Da Bioteknologisk Institut 1 starten ikke @nskede at masseproducere den elektronisk kartoffel,
henvendte de sig ikke hos mulige producenter.

Den elektroniske kartoffel vaekkede dog en “naturlig” nysgerrighed rundt omkring, og flere og
flere ytrede onske om at kebe den. Samtidig blev det skennet, at der var nogle vasentlige
problemer med den elektroniske kartoffel, som kraevede ekstern assistance, hvis de skulle loses.
Bioteknologisk Institut besluttede sig pa den baggrund for at underspge mulighederne for at fa
masseproduceret og solgt produktet og segte derfor efter en potentiel producent. P4 dette
tidspunkt havde der vaeret, og blev der, skrevet en del 1 pressen om produktet.

P& samme tidspunkt var Scan Micro ude for at opsege nye potentielle kunder og samarbejds-
partnere, jf. beskrivelsen 1 afsnit 3.1. I den forbindelse blev der aflagt et besag pa Bioteknologisk
Institut. Scan Micro udbed de tekniske faerdigheder Bioteknologisk Institut spgte efter, og pa den
baggrund blev der etableret en kontakt, der senere blev til et mere konkret samarbejde. Der er intet
der tyder pa, at Bioteknologisk Institut overvejede at finde en anden samarbejdspartner.

Scan Micro ger den elektroniske kartoffel klar til produktion

I dette afsnit analyserer vi hvilke typer viden, der var nedvendig for, at Scan Micro kunne gore
prototypen fra Bioteknologisk Institut til et producérbart produkt. Det produkt, der endte med at

2 Det skal bemerkes, at der blandt respondenterne ikke er klar enighed om,

hvordan kontakten mellem Bioteknologisk Institut og Scan Micro blev
etableret. Dette kan skyldes, at det er lang tid siden, og at de hver is®r har
glemt detaljerne. Det falgende er derfor en sammenskrivning af de udsagn, vi
har fiet gennem vores interview.
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blive produceret, havde mange ligheder med den prototype, der var lavet pad Bioteknologisk
Institut 4-5 ar for. Sat pa spidsen vil dette afsnit handle om, hvorfor Scan Micro ikke lavede en
helt ny elektronisk kartoffel.

Scan Micro vurderede, at der var tale om et interessant produkt

Scan Micro var, med udgangspunkt i deres aktive segning efter nye produkter, meget abne overfor
Bioteknologisk Intstituts ideer og forslag. Scan Micro vurderede, med erfaring for masseproduk-
tion af meget sma elektroniske enheder, hvad der skulle til for at produktionsmodne og producere
den elektroniske kartoffel. Det er vigtigt at pointere, at vi vurderer, at der narmere var tale om
et produktionsmodningsarbejde end et decideret produktudviklingsarbejde.

Der var tidligt i processen truffet aftale om, hvem der skulle varetage hvilke aktiviteter: Scan
Micro skulle tage sig af det tekniske - udvikling/modning, produktion og service - og Bioteknolo-
gisk Institut skulle tage sig af de mere markedsrelaterede aktiviteter - fieldtest, salg og
markedsfaring. Denne opdeling var pa dette tidspunkt logisk, idet man pa den made udnyttede de
ferdigheder, der var placeret hos de to akterer, og at det samtidig var kunden (Bioteknologisk
Institut), der varetog salget til slutbrugeren. Det viser sig dog senere, at der var visse problemer
t forhold til denne opdeling.

1 den forbindelse er det vard at bemarke, at Bioteknologisk Institut her patog sig en rolle som
ikke kan siges, at vare normal for en erhvervsfremmeakter. De gik ind som kunde og salger af
et produkt, hvor det ville vaere mere normalt, at de udbad en serviceydelse (oftest 1 form af viden).
Der er alligevel meget der tyder pé, at Bioteknologisk Institut havde rollen som erhvervsfremme-
akter indbygget i deres handlinger - de opfarte sig ikke altid som en privat kunde ville gore, i
forhold til f.eks. at indga klare aftaler samt vurdere markedet og ekonomien i projektet.

Der blev lavet en gruppe bestiende af folk fra de to organisationer, der skulle sikre overforslen af
den viden, der var opbygget i Bioteknologisk Institut gennem deres arbejde med kartoffelkvalitet
samt udviklingen og brugen af den elektroniske kartoffel. Tegninger og specifikationer blev
udieveret tif Scan Micro, og der blev holdt lebende kontakt (Nissen). Elektronikmekanikeren fra
Bioteknologisk Institut, der jo var hovedakteren i forbindelse med udviklingen af prototypen,
deltog 1 forskellige meder indtil konceptet var overdraget. Sagt med andre ord, gik samarbejdet
fra at vaere praeget af hyppige interaktioner 1 starten af forlebet, til at veere mere spredte/ad hoc-
pragede i slutningen.

Fra Bigoteknologisk Institut's prototype til Scan Micro's produgérbare produkt

Bioteknologisk Institut opstillede en rekke specifikationer for, hvordan produktet skulle
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udformes. Specifikationerne blev opstillet ud fra Bioteknologisk Institut's viden om kartofler,
kendskabet til kartoffelbranchens behov, kombineret med den erfaring, der var opbygget gennem
brugen af prototypen (learning by using). Produktet skulle bygge pa Bioteknologisk Institut's
koncept med sender/modtager-funktion, som gjorde det muligt at overviage den umiddelbare
pavirkning af den elektroniske kartoffel. Pa dette tidspunkt er det tydeligt, at det er dem, der er
kunden, og Scan Micro, der er leverandaren.

Der var enighed om, at det sterste problem med prototypen var, at den var for dyr og for tung,
og det var svart at fa den ned i kartoffelsterrelsen pa grund af de store komponenter, der sad i.
Det var séledes de problemer Scan Micro skulle forsege at lose, samtidig med at den elektroniske
kartoffel skulle leve op til de krav, der var blevet opstillet til den forste prototype: den skulle
kunne klare en hdrdhandet behandling, og den skulle “opfore sig som en kartoffe]”.

Et vaesentligt element i losningen af disse problemer var, at Scan Micro anvendte en transducer,
som var mindre og billigere end det Briiel og Kjar accelerometer, der blev brugt i Bioteknologisk
Institut's prototype, hvilket gjorde den elektroniske kartoffel bide mindre og billigere at
producere. Der var ikke tale om et sterre udviklingsarbejde, men nermere en tilpasning af
transduceren til den elektroniske kartoffel, idet produktet i hgj grad byggede pa pickup-teknolo-
gien og allerede var udviklet til andre formal. Scan Micro udnyttede den viden, de havde fra
udvikling og produktion af pickuper gennem mange ar (learning by doing og learning by
searching). Transduceren var blevet udvikiet af Ortofon's udviklingschef, Per Windfeld, der med
en baggrund som civilingenier 1 mange ar, havde udviklet 1-2 nye Ortofon pickuper om aret. Da
Ortofon var, og er en af de ferende pickup-producenter 1 verden, havde virksomheden opbygget
en ekspertise, der ikke ville kunne kobes andre steder. Dette betod ogsd, at alle sider af
udviklingsarbejdet med savel pickuper som transduceren foregik internt i virksomheden.

Mere konkret kom problemerne i denne del af innovationsprocessen til at knytte sig dels til
funktion (transduceren skal sende et korrekt signal ud af den elektroniske kartoffel) og dels tit
design (antenne og skal), hvilket er opgaver, der kan relateres til savel udviklingsbegrebet som
produktionsmodningsbegrebet. Der var forskellige aktarer inde i billedet til de forskellige opgaver.

Udviklingschefen fra Ortofon, Per Windfeld, var den centrale akter i udviklingsarbejdet, men
meget tidligt i projektet blev der inddraget en anden akter, nemlig Johnny Hansen, der var ved at
afslutte sin uddannelse som teknikumingenier. Han kom i kontakt med Scan Micro, fordi
Kabenhavns Teknikum var offensiv med hensyn til, at studerende skulle lave afsluttende projekter
i virksomheder. Per Windfeld var censor pa institutionen og blev derfor kontaktet, Det var ikke
farste gang, at Ortofon/Scan Micro brugte studerende.
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Johnny Hansens projekt kom til at dreje sig om senderforholdene.

“Johnny Hansen matle i eksamensprojeiiet nojes med at arbejde med
senderen, som skulle veere I kartoflen. Fordi den kunne man ikke pa det
tidspunkt kobe som noget, der lige kunne bygges ind....OK, vi brugte en helt
klassisk sendertype, men den skulle alisa arbejde under nogle meget vanskelige
betingelser. Den kunne ikke tillade sig at have en grisehale - en antenne som
stak ud af kartoflen. Det ville Bioteknologisk Institut ikke acceptere. S& man
skulle altsa fi den Bl af fungere med den frekvens med indbygger antenne, der
ikke var mere end 8 centimeter. Det gjorde af reekkevidden ikke kurme blive
mere end 20-30 meter. Men det havde ikke veeret ret meget anderledes hos dem
selv, med den sender de havde. Sa der accepterede de. "(Windfeld s.9).

Senderen og modtageren var et helt nyt omrade for Scan Micro, og det var siledes nedvendigt at
finde ferdigheder til dette arbejde (Windfeld, s.16). Dette var bl.a. baggrunden for, at den
ingenigrstuderende blev ansvarlig for dette omrade. Han gennemfarte sit arbejde i Scan Micro og
ma betegnes som en intern aktor.

Skallen til den elektroniske kartoffel blev udviklet med fokus pa overfladehardhed, og at den skuile
vare vandtet. Man besluttede sig for en drejet plastskal, som blev leveret af en underleverander,
der dog ikke var inde i udviklingen.

Udover den ingenigrstuderende og Ortofon's udviklingschef blev en raekke personer fra Scan
Micro involveret i projektet: Produktionsfolkene, den tekniske direkter, en tekniker og varkforen,
Det var dog primert efter, at der var udviklet en ny prototype. Det blev diskuteret, hvilke
vaerktejer, maskiner og testapparater der var behov for.

Scan Micro betragtede projektet som et produktionsmodningsprojekt, og gennemforte det som
de ville have gjort, hvis der var tale om en pickup. Det betad, at der blev lagt meget vegt pa de
ferdigheder, der allerede var opbygget gennem mange ars segning og arbejde med pickuper
(learning by searching og doing).

Der blev ikke involveret ekstern ekspertise, end ikke pa det omréde, hvor Scan Micro erkendte,
at man havde et vidensmassigt hul, med hensyn til senderen. Det kan meget vel hange sammen
med virksomhedens traditton for udvikling af picuper, der som skrevet nzsten udelukkende
foregik internt i virksomheden.

Det produkt, der endte med at komme ud af produktionsmodningsprocessen pa Scan Micro, var
meget lig den elektroniske kartoffel, der blev bygget pd Bioteknologisk Institut, Der blev last
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nogle anvendelsesproblemer, ved at der blev skiftet nogle komponenter, men grundkonceptet var
det samme. Selvom der blev skiftet komponenter, beskriver Bioteknologisk Institut's tidhigere
elektronikmekaniker Scan Micro's elektroniske kartoffel som en kopt (Svendsen, s.1-2). Dette
viser, at Scan Micro 1 hgjere grad lavede produktionsmodning, end de lavede decideret
produktudvikling.

Allerede under arbejdet med at gere produktet producerbart viste der sig en rakke abenlyse
tekmiske problemer.

Varkferen pa Scan Micro og elektronikmekanikeren pa Bioteknologisk Institut er meget kritiske
overfor det produkt, der kom ud af arbejdet. Sat pa spidsen havder de, at man kunne have lavet
et mere moderne produkt, der var billigere at producere, samtidig med at man i valg af
komponenter byggede problemer ind i den elektroniske kartoffel.

“Q: Var det fordi du er radiomekaniker, at du kunne se svagheden i senderen,
Jor hvis ikke var det maske sveert for Scan Micro at se det?

S: Jeg vil sige de fleste teknikere som ville komme til at arbejde med det, ville
se det med det samme, at det var galt det der.”(S. Petersen 5.12)

Hvis de havde ret 1 deres kritik, er det interessant at dvale ved, hvorfor deres vurderinger ikke
medforte at Scan Micro udviklede en helt ny elektronisk kartoffel.

Konklusionen er, at deres kritik ikke kom frem, eller at den ikke blev taget til efterretning af de
personer, der var ansvarlige for projektet. Dette knytter sig til forholdet mellem Scan Micro og
Bioteknologisk Institut, samt de interne forhold pa begge steder.

Scan Micro opfattede sig selv som underleverander, der producerede for Bioteknologisk Institut.
Bioteknologisk Institut havde rettighederne til produktet, og det var dem, der stillede krav til
design, antenne, m.v. Det var Scan Micro's opgave at gere det de blev bedt om og ikke sa meget
andet. Man skal huske, at den elektroniske kartoffel ikke var det eneste, der blev lavet i
elektronikafdelingen, og at den rent produktionsmeassigt fungerede fint.

Bioteknologisk Institut opfattede situationen som, at de havde overdraget produktet til Scan
Micro, og at de da godt kunne forsege at szige det, hvis Scan Micro var interesserede i at
producere det. Dette betad, at man hjalp med at overfare det eksisterende design til Scan Micro,
men samtidig gik de ikke ind 1 den rent tekniske side af udviklingsarbejdet, idet de ikke betragtede
sig selv som teknikere, og de mente det var Scan Micro der havde ekspertisen pa dette omrade
(Kamp og Vendelbo). Pa dette tidspunkt opforte Bioteknologisk Institut sig ikke som en kunde
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i traditionel forstand, da de ikke gik ind og vurderede om det produkt, der kom ud af arbejdet var
godt nok. En tidligere medarbejder nzvner, at produktet kunne have veaeret testet grundigere
(Kamp, 5.9).

Den tidligere varkferer pd Scan Micro fremhaver, at han s svaghederne i den elektroniske
kartoffel som staerkt knyttet til, at man tkke ville afsette midler, og at det var en studerende der
havde lavet en stor del af arbejdet (S. Petersen, s.4 og 9). En anden arsag kan vaere, at Scan Micro
udnyttede de procedurer, de normalt gjorde brug af i forbindelse med udvikling af pickuper, og
at de derfor ikke var forberedt pa, at der kunne opsta den slags problemer, som der var med den
elektroniske kartoffel. Det betyder ogsa, at organisationen ikke var udformet med henblik pa at
afhjzlpe den slags problemer, og séledes ikke pd en made sa alle, der har en kvalificeret mening
enten kommer til orde eller kommer til orde pd det rette tidspunkt. Lige pracis omorganisering
er i fokus 1 Scan Micro’s for omtalte omstillingsprojekt.

P4 Bioteknologisk Institut oplevede elektronikmekanikeren, at han nzzrmest blev “sat af” arbejdet
med den elektroniske kartoffel, fordi hans chef ikke bred sig om, at han var ved at starte stt eget
firma ved siden af. En situation der gjorde, at han vurderede, at han ikke kunne blande sig
(Svendsen, 5.3 og 5).

Pa et teknisk punkt var der dialog mellem Scan Micro og Bioteknologisk Institut. Bioteknologisk
Institut var ikke tilfredse med, at der var forskel pa det signal den elektroniske kartoffel udsendte,
alt efter hvilken side den faldt pa. Scan Micro forsegte at forbedre dette, men det endte med, at
der til hvert enkelt produkt blev vedlagt et testdiagram, der viste forskellene. P4 den méade kunne
kunden selv se de mindre forskelle, der kunne vare. Det blev dog ikke betragtet som et grund-
leeggende teknisk problem (Windfeld, s 10-11). Dette er endnu et eksempel pa, at Scan Micro
prevede at lgse problemet ved hjlp af den allerede eksisterende viden, og at de ikke inddrog
ekstern bistand.

Den si il ing til ktignen

Selvom den elektroniske kartoffel som produkt var meget specielt, var arbejdet i produktionen
ikke usedvanligt, og det medforte, at der ikke skete ret mange @ndringer, efter at montricerne
pravede at producere den (pilotproduktionen). Det er ikke us@dvanligt, at montricerne kommer
med forslag til &ndringer 1 et produkts design, men i situationen med den elektroniske kartoffel
“var de heldige”, som en tekniker udtrykker det. Produkterne fra pilotproduktionen var faktisk
magen til den elektroniske kartoffel, der stadig s®lges (Schoubye og Petersen, s. 15).
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Okonomi

Den gkonomiske side af processen er ikke nem at gennemskue, da det er svert at finde ud af,
hvem det egentlig var, der skulle betale, og hvilke folger det fik for projektet.

P& den ene side papeger Scan Micro/Ortofon's udviklingschef, at der blev sendt fakturaer pa
udviklingsarbejdet til Bioteknologisk Institut, hvilket harmonerer udmarket med, at der var tale
om underleverandsrarbejde. Der er derimod uenighed med folkene pa Bioteknologisk Institut, der
mener at finansiering af produktionsmodning 1a hos Scan Micro (Nissen).

Den tidligere verkforer husker, at det var Scan Micro's eget ansvar og papeger, at man ikke var
villige til at ofre midler ud over den studerende, der lavede afslutningsopgave.

“Jeg tror nok alle var klar over, at det hang sadan sammen, men det var vel
ingen, der havde en pose penge til at gore det. Qg sa er def vel ogsa el eller
andet med, at man pludselig er i en situation, hvor man har lovet nogle kunder
et eller andet, og sa skal det bare i produktion. Altsa hvis jeg, uden at skulle
seette nogen tidsramme pa, sa vil jeg sige, den er blevet sat alt for tidligt i
produktion.” (S. Petersen, 5.5)

Okonomien kan, sammen med opfattelsen af, at Scan Micro var produktionsmodnere og ikke
deciderede udviklere, have faet virksomheden til at velge den nemmeste og billigste lasning,
nemlig at lave f3, men nadvendige, forbedringer og ikke lave en helt ny version af den elektroniske
kartoffel.

En vigtig pointe er, at ingen af virksomhederne havde store beleb bundet op i projektet:
Bioteknologisk Institut syntes, at det var fint, hvis de fik et produkt, de kunne tjene penge pa. Scan
Micro havde involveret en studerende til at varetage en stor del af opgaven, og det resterende blev
gennemfort af personer, der allerede var pd Scan Micro's lenningsliste. Det blev naturligvis
prioriteret, at disse personer skulle bruge sine ressourcer pa den elektroniske kartotfel,

Hvad kan man s lzere af det?
Bioteknologisk Institut besad ganske enkelt ikke know-how om, hvordan man producerer,
hverken i forhold til elektroniske produkter eller andet. De processer der gik forud, med at

produktionsmodne prototypen, var derfor heller ikke noget, Bioteknologisk Institut havde erfaring
med.
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Scan Micro's know-how var ubestridelig, nar det drejede sig om selve det at produktionsmodne
og producere bestemte typer elektroniske enheder, hvilket ogsa vises ved, at man ikke betragter
den elektroniske kartoffel som noget nyt rent produktionsmassigt, selvom der var tale om et helt
nyt produkt.

Som naevnt tidligere var der kritiske roster om det produkt der kom i produktion. Man kan derfor
spekulere over, om Scan Micro havde tilstraekkelig viden (know-what) om, hvad der skulle til for
at lave en “moderne” elektronisk kartoffel, eller om de ikke udnyttede denne viden. Det kan undre,
at de to helt centrale akterer, der ombyggede Bioteknologisk Institut's prototype, nemlig
udviklingschefen fra Ortofon og den studerende ikke lavede de @ndringer, som 1 folge den
davarende veerkfarer pa Scan Micro og elektronikmekanikeren péa Bioteknologisk Institut var helt
oplagte,

Opfattelsen af Scan Micro som underleverandar og produktionsmodner kan godt forklare, at de
ikke mente, at der skulle Javes en mere grundleeggende forandring af den elektroniske kartoffel.
Derudover skal de tidligere n®vnte ressourcemassige aspekter ogsa inddrages 1 denne vurdering -
der var ikke afsat midler til projektet.

Salgs- og marketingschef Peter Malm prover ikke at argumentere for, at produktet var godt nok:

“Aliscs jeg mener jo, at dybest set, sa har produktet aldrig veeret helt ferdigt”
(Malm 3, 5.19).

Med denne udtalelse 1 baghovedet er det veerd at bemerke, at Scan Micro pa intet tidspunkt 1
udviklingsforlebet vurderede, om det var et produkt der var potentialer i, og om det var den
rigtige tekniske lesning, man havde valgt. Dette erkendes ogsd fra Scan Micro/Ortofon’s
ansvarlige for projektet, udviklingschef Per Windfeldt, der siger, at sddan ville man ikke have kort
projektet 1 dag med de erfaringer, der er opbygget gennem kartoffelprojektet og andre lignende
projekter (Windfeld, s.25-26). I dag laegges der faste planer fra starten, og projektet opdeles i
faser, hvor resultatet af de enkelte faser vurderes i samarbejde med kunden, inden man gér videre
til den neeste fase. Scan Micro har altsd opbygget know-how i forhold til, hvordan man organiserer
udviklings- og produktionsmodningsprojekter.

Den viden, der er opbygget 1 forbindelse med den elektroniske kartoffel, kan jf. de tidligere
betragtninger 1 afsnit 3.1 og 3.2 have hjuipet til at abne for et nyt produktmarked for Scan Micro.
Det er vanskeligt at sige, om det endnu er blevet en kernekompetence, men der er ingen tvivl om,
at arbejdet med overvagning af processer, og specielt i forhold til levnedsmidler, er et af de
omrader, hvor Scan Micro ser nogle muligheder.
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Den elektroniske kartoffel produceres af Scan Micro og szelges af Bioteknologisk Institut

Man havde besluttet sig for, hvordan det ferdige produkt skulle se ud. Den elektroniske kartoffel
skulle produceres og szlges. Set udefra burde der vare tale om almindelig produktion, men de
involverede mindes perioden med blandede folelser. Var Bioteknologisk Institut den rigtige
seelger? Var Scan Micro den rigtige producent? Var Scan Micro gode til at lave service?

Produktionen

Efter pilotproduktionen, hvor formalet var, at produktionsapparatet og selve produktet blev
klargjort til den endelige produktion, og der (i teorien) blev taget stilling til, om produktet
overhovedet burde produceres, blev den elektroniske kartoffel sat i produktion, med henblik pd
salg. Overgangen fra pilotproduktionen til den endelige produktion foregik som en lebende proces,
hvor Scan Micro ikke direkte besluttede, at produktet var klar til produktion. Jf. ovenfor
beskrevne kritik af produktet, kunne den viden der 14 i sdvel Scan Micro som Bioteknologisk
Institut have varet udnyttet til at forbedre produktet og pa den made til at undga efterfolgende
problemer. P4 dette tidspunkt opfarte Bioteknologisk Institut sig heller ikke som en kunde, idet
en kunde normalt ville have vurderet, at produktet ikke var godt nok til produktion.

Selve produktionen var for sa vidt uproblematisk, idet produktet rent produktionsmassigt lignede
andre produkter Scan Micro producerede pé dette tidspunkt, og de eventuelle produktionsproble-
mer, der kunne have veret, var blevet udbedret i forbindelse med pilotproduktionen. Produktions-
folkene og varkfererne udnyttede den know-how, de havde opbygget gennem mange ars arbejde
med produktion af pickuper og andre produkter (learning by doing), og det var siledes ikke
nedvendigt at uddanne medarbejderne specielt, nir de skulle producere den elektroniske kartoffel.
Desuden blev erfaringerne fra pilotproduktionen udnyttet. Produktionen fandt sted pa det
eksisterende produktionsudstyr og var ikke kompliceret. Der var primert tale om montering af
allerede producerede enkeltdele, der enten var standardkomponenter for Scan Micro eller
produkter kebt hos underleverandarer. Der var siledes ikke tale om noget nyt, der stillede krav
om nye teknologier eller ny viden.

Der var tale om ordreproduktion, sdledes at Bioteknologisk Institut lavede en bestilling, hvorefter
Scan Micro producerede den. Det var siledes Bioteknologisk Institut, der var lagerfarende (Kamp,
s11).

Produktet har nu varet produceret gennem ca. seks ar (siden 1990) med enkelte tilretninger og
justeringer undervejs (der findes fire forskellige brugsanvisninger) {Malm 3, s.7). Tilretningerne
er foregdet som de altid ger pa produkter pa Scan Micro: Der udarbejdes en @ndringsordre, der
godkendes af den ansvarlige fra udviklingsafdelingen, der sd serger for, at &ndringen bliver
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registreret alle relevante steder (hos produktionen, hos indkeberen, hos s®lgeren). Der er saledes
tale om, at produktendringer er lagt ind i nogle faste rammer.

De sidste af denne udgave af den elektroniske kartoffel, blev produceret i august 1996, da Scan
Micro nu arbejder pa at lave et helt nyt produkt (beskrives narmere senere i dette kapitel).

Bioteknologisk [nstitut som salger

Det var fra starten af samarbejdet mellem Scan Micro og Bioteknologisk Institut klart, at Scan
Micro havde rettighederne til at producere den elektroniske kartoffel, mens Bioteknologisk Institut
havde rettighedeme til at szlge produktet. Der blev pa den baggrund indgéet en samarbejdsaftale,
da produktet skulle til at selges.

Pa den ene side var det oplagt, at Bioteknologisk Institut skulle sta for salget af den elektroniske
kartoffel, da de havde markedskendskabet, eller som deres hovedansvarlige for salget udtrykker
det:

“..... Det var fordi, at de sa, at vi havde alle indgangene til erhvervet i faktisk
hele Europa. Der havde vi sa kontakter ud til, bade universiteismiljoerne, men
ogsa til nogle avlerorganisation, s vi kunne fungere fint.....”". (Kamp, s.6)

De havde saledes viden om, hvem der kunne veare interessante aftagere af den elektroniske
kartoffel (know-who), hvilket var en viden de havde opbygget gennem mange ars arbejde med
kartoffelkvalitet, samt via direkte segning og forskning 1 metoder til at forbedre denne (learning
by doing/using og learning by searching/explornng).

Der var enighed i dette fra Scan Micro’s side, der pointerede, at de ikke havde interesse i at sta
for salget, idet de ikke mente, at de havde hverken tilstraekkelig know-how eller tilstraekkeligt
know-who (kundekendskab) sammenlignet med Bioteknologisk Institut*® (Schoubye og
K. Petersen, s.3).

Pa den anden side synes det at veere en lidt pudsig konstruktion, idet salg af hardware ikke ligger
inden for Bioteknologisk Institut's, eller for den sags skyld andre GTS’ers, normale aktivitetsom-
rade. Bioteknologisk Institut har da ogsa givet udtryk for, at man hellere havde set, at det var en

2 Der har naturligvis fundet salg af pickuper sted gennem Ortofon og deres

datterselskaber, men denne salgserfaring kunne ikke anvendes til den elektroni-
ske kartoffel. Det samme gjaldt de erfaringer med salg til andre virksomheder,
der var hos Scan Micro's salgs- og marketingschef.
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anden, der solgte produktet, men at ingen havde vist interesse for dette (Vendelbo s. 9). Dette
settes dog en smule i relief af et udsagn fra en anden person fra Bioteknologisk Institut der
pointerer, at hvis man havde ladet Scan Micro s&lge produktet, ville man have afskéret sig selv
fra en stor indtzegt, og at instituttet var et kommercielt foretagende, hvor gkonomien skulle hznge
sammen®® (Kamp s.6 og 11).

En vasentlig pointe i forhold til at Bioteknologisk Institut var salgere af produktet var, at de
samtidig fungerede som konsulenter for kartoffelavlere m.v. i hele Skandinavien (primeert
Danmark). Deres funktion var at rejse rundt og afpreve kundernes maskineri med den elektroniske
kartoffel og papege de eventuelle fejl og mangler, der var pa anlzggene. Dette betod, at
Bioteknologisk Institut reelt ikke havde den store interesse 1 at szlge den elektroniske kartoffel
pa det skandinaviske marked, idet de sd ville afskare sig fra muligheden for at tjene penge pa
konsulentydelsen - havde den enkelte avier eller andre firmaer produktet, havde de ikke behov for
konsulenthjalp fra Bioteknologisk Institut. De var séledes i konkurrence med sig selv. Dette var
ogsé en del af baggrunden for, at Bioteknologisk Institut opretholdt sin rolle som salger (Kamp,
5.6).

Der er dog bred enighed om, at Bioteknologisk Institut ikke var dygtige nok til at szlge
{Vendelbo, K. Petersen, Malm, S. Petersen, m.fl.), eller som en respondent fra Bioteknologisk
Institut direkte udtrykker det:

“Vi er ikke saerligt gode forretningsfolk, det er nok det der er problemet.”
(Vendelbo, s 13)

Baggrunden for problemet var, at nok havde Bioteknologisk Institut kontakt til en del af det
potentielle marked, men de niede ikke ud til f.eks. den enkelte kartoffelavler. Deres know-who
var altsé ikke tilstraekkelig. Samtidig er det en vigtig pointe, at Bioteknologisk Institut ikke havde
nogen know-how omkring salg og markedsfaring, hvilket bl.a. har resulteret i, at der ikke blev
gennemfort nogle forudgaende markedsundersegelser og -vurderinger, inden produktet kom pa
markedet. De erkender, at hvis de skulle have varet lengere ud, skulle der have vearet lavet en
mere malrettet salgsindsats, og at de ikke var i stand til lave en sddan (Vendelbo, s.10).

Bioteknologisk Institut har afsat flest elektroniske kartofler pa det engelske marked, hvilket for
det farste skyldes maden de engelske kartoffelavlere er organiseret og en kvalitetsbevidst efter-
sporgsel fra de engelske kartoffelaftagere (Kamp, 5.7, og Malm 2, s.2). For det andet havde

» Kvalitetschefen pa Bioteknologisk Institut, Preben Vendelbo, vurderer, at man

har solgt produkter for 3-4 mio. kr. med en fortjeneste pa ca. det halve (Vendel-
bo, 5.9).
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Bioteknologisk Institut en distributer 1 England, der bl.a. solgte kartoffelsorteringsanleg og
dermed havde en direkte kontakt med dels de starre kartoffelcentraler og dels de enkelte avlere.
Denne distributar havde siledes et markedskendskab og samtidig en viden om, hvordan man
udferer salgsarbejde - han besad den know-who og ikke mindst know-how omkring salg og
marketing, som Bioteknologisk Institut manglede.

Der kan ogsa sattes spergsmalstegn ved den serigsitet Bioteknologisk Institut gik ind med i
salgsrollen. Var de overhovedet interesserede i at sxlge?

“Vi har brugt det som en form for gimmick, som skulle skabe opmeerksom-
hed.....omkring kartoffellvaliter.” (Vendelbo, 5.2)

Scan Micro betragtede det som et problem, at Bioteknologisk Institut ikke solgte flere, men i de
forste ar handlede de ikke i forhold til at @ndre dette faktum. Det tyder pa, at Scan Micro
betragtede forholdet til Bioteknologisk Institut som et rent underleverandorforhold.

Pa et tidspunkt vurderede Scan Micro, at salget var for lille i forhold til de omkostninger, der var
forbundet med produktionen.

“Det skete jo i 1993°, at salget var hajst utilfredsstillende. Det gjorde vi sd
Bioteknologisk Institut opmeerksom pa...... S& vi sagde: Vi kan ikke fortsat pro-
ducere den, hvis I kun kober 10 om dret. Og konsekvensen af det var, at
Bioteknologisk Institut trak sig helt ud af salget, og Scan Micro overtog de
veesentlige kunder og salget af kartoflen.” (Malm 3, 5.7)

Det betad saledes, at Scan Micro overtog rettighederne til at szlge den elektroniske kartoffel, og
bl.a. indgik et narmere samarbejde med den tidligere omtalte engelske distributer - produktet blev
Scan Micro’s eget. Der biev dog ikke lavet en decideret salgssatsning 1 forhold til produktet, og
der er derfor blevet solgt et moderat antal, siden de overtog rettighederne til at saelge.

Salgs- og marketingschef Peter Malm fremhaver selv en anden arsag:

“....vi har veeret for slove, Det har vi. Det skal jeg cerligt indromme. Den havde
Jortjent en bedre behandling. Men det er stadigveek fordi det har veeret en slags
venstrehandsopgave vi far det” (Malm 3, 5.20)

26 Andre respondenter har givet udtryk for, at det forst var i 1995, at rettighederne

til produktet blev overdraget til Scan Micro.
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Der er i alt solgt 150-200 eksemplarer af den elekironiske kartoffel, hvilket fra Scan Micro's side
skennes at vare fa, set i forhold til det potentielle marked. Det pointeres dog at baggrunden for
dette ikke udelukkende var de salgsmassige problemer, men at det ogsa skyldes tekniske
problemer og det faktum at prisen for produktet var ca. 20.000 kroner, hvilket var meget for
mindre avlere.

Scan Micro lavede service

Fra de forste elektroniske kartofler blev produceret var det Scan Micro, der stod for serviceringen
af produktet, dog saledes at kunderne i starten henvendte sig gennem Bioteknologisk Institut.
Senere modtog Scan Micro produkter til servicening direkte fra den omtalte engelske distributer,
og 1 dag har de den direkte kontakt til alle distributerer/kunder. Denne servicering har for nogle
kunder varet en smule problematisk, idet den tid produktet var hos Scan Micro, var lengere end
man normalt forventer ved reparationer og serviceeftersyn af denne type produkter {Svendsen,
s.7).

1 dag tilbydes kunderne en servicekontrakt, hvor der for et arligt belob tilbydes serviceeftersyn og
garanti. Derudover tilbyder Scan Micro dels at udskifte slidte dele af produktet, og dels at udskifte
forzldede komponenter med nyudviklede (Scan Micro er bl.a. ved at udvikle en ny transducer)
(Malm 3, 5.6).

Hvilke erfaringer har man hostet fra produktionen, salget og serviceringen?

Scan Micro havde ingen relevant salgserfaring, da de gik ind i projektet og har heller ikke
opbygget en sddan. De er derimod blevet opmarksomme pa, at det er essentielt for et produkts
succes, at der bruges salgs- og marketingsorganisationer, der har erfaring (know-how) og
markedskendskab (know-who). Scan Micro burde nok pa et tidligere tidspunkt have indset, at
Bioteknologisk Institut ikke havde disse ferdigheder, og at salget derfor ikke kunne nd de
forventede hgyder. Dette skal dog igen relateres til, at Scan Micro 1 starten opfattede sig selv som
underleveranderer og dermed ikke som ansvarlige for produktets diffusion.

Desuden har Scan Micro opbygget en erfaring om produktion af udstyret og udstyrets tekniske
fordele og svagheder. Denne know-how og know-what er pnmart opbygget gennem arbejdet med
serviceringen af de solgte produkter. Scan Micro har samlet op pé de problemer, der har varet -
de klager de har modtaget - hvilket har dannet baggnund for de Igbende forbedringer, der er
foretaget, og erfaringerne vil ogsa indg i det materiale, der kommer til at ligge til grund for
udviklingen af den nye udgave af produktet. Der er tale om viden, der kan vise sig at blive meget
vigtig for det videre arbejde med den elektroniske kartoffel.
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Nye produkter - perspektiver pa den elektroniske kartoffel

Samtidig med at den elektroniske kartoffel blev produceret og solgt i samarbejdet mellem
Bioteknologisk Institut og Scan Micro, arbejdede de med de videre perspektiver. Kunne der laves
en bedre kartoffel? Kunne der laves andre produkter?

Foodcarg 92 projektet”

Det gik hurtigt op for Scan Micro, at der kunne vere potentialer i at producere den elektroniske
kartoffel og lignende produkter til at male pa forholdene omkring forarbejdning, transport og
opbevaring af frugt og grentsager. Samtidig med dette var det allerede fra de forste udgaver af
produktet blev produceret erkendt, at den elektroniske kartoffel, der blev produceret, stadigvaek
var for darlig rent teknisk, og at den var for dyr.

Pi den baggrund tog Syd-Tek, der pé det tidspunkt var meget involveret i bide Scan Micro's
arbejde og de EU statteprogrammer, der fandtes pd Vestlolland, initiativ til at iverksatte projektet
Foodcare 92. Projektet havde til formal at udfere en markedsanalyse for maleudstyr a’ la den
elektroniske kartoffel, fastl@egge et udviklingsprogram for produktet, bedemme omkostninger og
finansiering ved udvikling og en eventuel efterfolgende produktion, fastlegge produktions- og
salgsrettigheder samt at komme med et forslag til en salgsorganisation. Formalet med projektet
var saledes at opbygge en viden om en rekke fakta (know-what), der kunne understatte det videre
arbejde med en eventuel produktudvikling. Projektet skulle gennemferes som et samarbejde
mellem Syd-Tek, Bioteknologisk Institut og Scan Micro (Randsby 2, s.1).

Syd-Tek fik bevilget penge til projektet. Oprindeligt var det tanken, at den medfinansiering, der
var ngdvendig for at udlese tilskuddet fra Renavalprogrammet for Vestlolland, skulle dekkes af
de tre parter sammen. Det endte med, at Syd-Tek kom til at athoide udgifterne. Senere har Scan
Micro dog kebt rettighederne til projektet af Syd-Tek (Randsby 2, s.3 og Malm 3, 5.9).

Der var en klar rollefordeling mellem de tre parter og de gvrige eksterne parter, der blev involveret
labende i1 projektet. Syd-Tek skulle udover at vzere initiativtager og projektleder ogsa serge for,
at tidsfrister, budgetter og aftaler blev overholdt, samtidig med at det var dem, der stod for at
skabe kontakten til de eksterne parter. En anden vigtig pointe var, at Syd-Tek vidste, hvordan man
seger (og i de fleste tilfzelde far) tilskud fra EU-programmerne. Syd-Tek udnyttede den know-

z Det skal bemerkes, at projektet trods navnet blev igangsat i slutningen af 1990,

altsa i Scan Micro’s elektroniske kartoffels forste levedr.
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how, de havde opbygget gennem deres funktion som projektleder pd en rakke projekter®.
Samtidig havde Syd-Tek, ikke mindst gennem centrets leder, et bredt kendskab til hvilke personer,
virksomheder og institutioner, der var relevante at inddrage i forbindelse med forskellige
problemstillinger, der opstod i lgbet af et projektforlob. Denne know-who blev i hej grad udnyttet
i Foodcare 92. De besad f.eks. ikke den store tekniske viden, hvilket betad, at Scan Micro og
Bioteknologisk Institut var involveret 1 denne side af projekiet.

Scan Micro og Bioteknologisk Institut havde gennem arbejdet med den elektromske kartotfel
opbygget en bred viden om udvikling/produktionsmodning (hvor 14 problemerne med produktet),
produktion (hvilke problemer kan der opsta ved produktionen), markedsfering, salg og servicering
(bdde Scan Micro og Bioteknologisk Institut havde som skrevet faet respons fra brugerne af
produktet, der dels havde givet udtryk for, hvilke dele af produktet der kunne forbedres, og hvilke
yderligere funktioner der kunne kobles pa (learning by using)). Denne viden var opbygget gennem
de tidligere beskrevne faser, og blev brugt 1 forbindelse med Foodcare 92 projektet.

Salgs- og marketingschef Peter Malm var som n@vnt pa dette tidspunkt ansat pa bade Syd-Tek
og Scan Micro, hvilket lettede kommunikationen mellem disse parter vaesentligt (Randsby 2, 5.2
og Malm 3, 5.32).

Bioteknologisk Institut var dog ikke involveret i samme grad som Syd-Tek og Scan Micro, hvilket
ellers var planen fra starten. Som lederen af Syd-Tek siger:

“Bioteknologisk Institut var vistnok mest med | kraft af egne timer, og det var
altsa for lids. ” (Randsby 2, 5.3)

Fra Bioteknologisk Institut's side bliver det fremhavet, at man tkke var overbevist om, at der var
noget potentiale i en videreudvikling af produktet (Kamp, s.6).

Ud over de tre samarbejdsparter blev en raekke mindre underleveranderer inddraget. P4 den
tekniske side var Jenca Electronics med. Baggrunden for at de blev involveret var, at Scan Micro
ikke besad den tilstrakkelige viden om arbejde indenfor hejfrekvensomradet, hvilket var planen
med sender/modtager i den nye udgave af den elektromske kartotfel (Malm 3, 5.32). Denne viden
dannede sammen med Scan Micro's viden baggrund for, at der dels blev udviklet to prototyper af
produktet og dels blev opstillet et forslag til, hvordan produktet kunne udvikles yderligere. Endelig
blev Det Kongelige Danske Kunst Akademi inddraget med henblik pa at udarbejde et forslag til

2 Det skal dog pointeres, at Foodcare 92 var blandt de forste projekter Syd-Tek

deltog 1, og at de siden har lert meget af de erfaringer de har hestet fra arbejdet
med projekter.
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et nyt design for produktet.

Der var planer om at opbygge et decideret salgs- og markedsferingsselskab, der skulle varetage
salg og markedsforing af de forskellige produkter, Scan Micro havde planer om at producere som
“egne produkter”. Der var pa den baggrund taget kontakt til Dansk Udviklings Fond, der muligvis
kunne medfinansiere selskabet.

Da ingen af de tre samarbejdsparter havde viden om at udfare markedsanalyser, valgte man at
involvere virksomheden GfK, der laver markedsanalyser. GfK ansatte konsulenter i de to lande,
hvor undersegelserne skulle gennemferes - nemlig Tyskland og Spanien. Derudover gennemfarte
en gruppe studerende fra Handelshejskole Syd en analyse med titlen “Den elektroniske kartoffel
og det tyske kartoffelmarked” (Malm 3, s.8).

Resultaterne af markedsundersegelserne var ikke entydige. Det folgende er en sammenskrivning
af resultaterne (Syd-Tek 1992):

l: Produktet blev accepteret.

2: Der var tvivl om kvalitetsbevidstheden hos de tyske forbrugere, hvorimod der var stor
kvalitetsbevidsthed blandt de spanske forbrugere. Den spanske behandling af frugt og
gront var meget omhyggelig, hvilket begransede behovet for et elektronisk maleudstyr.
Generelt blev det konkluderet, at kvaliteten af frugt og gront i de to undersegte lande var
nogenlunde tilfredsstillende.

3 Med hensyn til salgsmulighederne blev det forventet, at der kunne afs@ttes et mindre
antal pa begge markeder. Det vasentligste for salgsmulighederne var prisen, og med det
davzerende prisleje var det (i Tyskland) kun de store maskinfabrikanter, der ville have rad
til udstyret. Det blev pd den baggrund konkluderet, at produktet skulle prasenteres
ordentligt, og at prisen skulle vare sa lav som muligt.

4 Et offentlig kvalitetskrav blev endvidere fremhzvet som verende positivt.

Disse resultater viste sig at fa vasentlig betydning for den videre udvikling af den elektroniske
kartoffel.

Det er interessant, at der i dette nye projekt inddrages eksterne parter i forhold til de tekniske
problemer. Dette var som skrevet ikke tilfeldet under Scan Micro's arbejde med den elektroniske
kartoffel. Syd-Tek havde altsd som projektleder og erhvervsfremmeakter vurderet, at det var
nedvendigt med ekstern bistand. Havde denne vurdering fundet sted 1 forbindelse med det tidligere
innovationsforlob, kunne resultatet af dette forlob have varet blevet et andet - den elektroniske
kartoffel var blevet et bedre produkt.
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Det var egentlig planlagt, at der skulle gennemfares en decideret produktudvikling med det formal
at finde frem til et nyt produkt, der kunne produceres og sziges. Pa baggrund af de ikke entydigt
positive vurderinger af markedet, besluttede man dog at skrinlegge dette projekt, eller rettere at
kere det videre i en anden form, nemlig i retning af at udvikle en sakaldt transportmiljerecorder.

Transportmiljgrecorderen bygger pa samme princip og tjener samme formal som den elektroniske
kartoffel, dog med den vasentlige forskel, at produktet henvender sig til et langt bredere marked.
Kort fortalt er princippet i transportmiljarecorderen at opsamle data om, hvilke pavirkninger et
produkt udsattes for under transport - eksempelvis temperatursvingninger, lufttryksandringer,
stad, tryk, 2ndringer i luftens sammensatning (feks. hgje koncentrationer af CO?), m.v. Produktet
vil sdledes via en dataloger kunne konstatere, hvordan transporten af et produkt er forlebet, og
hvornér eventuelle problematiske situationer har varet opstiet. Modtageren kan siledes f en
garanti for, at produktet ikke har varet behandlet uhensigtsmassigt 1 forbindelse med transporten.

Transportmiljerecorderen har lidt samme skabne, som den elektroniske kartotfel gjorde efter
Foodcare 92 projektet. Der er blevet fremstillet en rakke prototyper, men da de gennemforte
markedsundersegelser ikke har vist et tilstreekkeligt marked “star Scan Micro lidt pa stand-by”,
som salgs- og marketingschef Peter Malm udtrykker det (Malm 2, s.8).

Arbejdet med transportmiljerecorderen har dog medfert, at Scan Micro nu er involveret i et EU-
standardiseringsarbejde, der har til formal et opstille nogle retningslinier for, hvordan der kan
opstilles standarder for transport af gods, og hvordan man kan kontrollere, at disse standarder
overholdes. Dette arbejde kan blive meget vigtigt for Scan Micro, da de selv er med til at seette
standarderne for det udstyr, de eventuelt skal producere 1 fremtiden, samtidig med at de hele tiden
er pa forkant med udviklingen (Malm 2, 5.5 og Malm 3, s.18).

Ser man Foodcare 92 projektet i bakspejlet, var det kun Syd-Tek, der lab en akonomiske risiko
ved at deltage 1 projektet, idet det var dem, der stod for medfinansieringen af det tilskud, der blev
givet fra EU. Projektet var sdledes risikofrit for bade Bioteknologisk Institut og Scan Micro. Dette
kan vare en af baggrundene for, at Bioteknologisk Institut ikke engagerede sig tilstraekkeligt 1
projektet. At projektet samtidig stoppede op, da der ikke var flere midler - eller rettere da Scan
Micro skulle til at betale projektet selv og Syd-Tek ikke lengere var projektleder, er vel ogsa et
tegn pd manglende interesse og engagement. Dette faktum kan ogsa underbygges af Scan Micro's
arbejde med Topmuss projektet, der jf. tidligere beskrivelse har lidt nogenlunde samme skabne
(Randsby 2, s.4). Det skal naturligvis tages i betragtning, at konklusionen pa markedsunder-
spgelserne ikke var entydigt positive.
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Den nvye kartoffel

P4 trods af de ikke udelukkende positive resultater, der kom ud af markedsundersegelsen i
forbindelse med Foodcare 92 projektet, besluttede Scan Micro i 1995 at se narmere pa
mulighederne for at udvikle en helt ny version af den elektroniske kartoffel og markeds-
mulighedere for dette produkt. Baggrunden for dette valg er primart, at Scan Micro pa en messe
i Tyskland i 1995 blev opmerksom pa, at der var stor interesse for produktet, og at Scan Micro's
koncept var mere efterspurgt end koncepterne pé andre virksomheders elektroniske kartofler™.
Samtidig med dette var der en eflerspargsel efter et nyt og billigere produkt fra Scan Micro’s
distributgrer (Malm 3, 5.14).

Scan Micro har i dette udviklingsprojekt valgt at arbejde alene og har sdledes ikke inddraget
hverken Bioteknologisk Institut, Syd-Tek, private konsulenter eller andre som partnere.

Scan Micro har gennemfort en undersggelse blandt brugerne og szigerne af den elektroniske
kartoffel og har faet en vurdering af, om de kravspecifikationer der arbejdes med for den nye
model lever op til de forventninger, der er til et nyt produkt (Malm 3, s.12-13). Scan Micro har
saledes valgt at inddrage de erfaringer, de nuvarende brugere af produktet har opbygget (leaming
by using). Undersogelsens resultater tyder pa at blive meget vardifulde for Scan Micro, idet de
kan komme pa markedet med et produkt, der 1 hejere grad svarer til de behov brugerne af
produktet har.

I modsatning til hvad tilfeldet var med den tidligere udvikling af den elektroniske kartoftel, har
Scan Micro nu afsat malrettede ressourcer til projektet. Der er saledes blevet ansat en ny med-
arbejder i udviklingsafdelingen, der bl.a. har som sin opgave at vare ansvarlig for udviklingen af
den nye elektroniske kartoffel, hvilket ma betegnes som en opprioritering, idet udviklingsaf-
delingen pa Scan Micro, som for skrevet, tidligere bestod af een person, der udover den elektro-
niske kartoffel havde mange andre projekter.

Formélet med projektet er at lave et nyt produkt, der rent teknisk er mere tidssvarende og samtidig
kan sezlges til en pris, der ligger pa ca. 1/3 af den gamle elektroniske kartoffel. Det nye produkt
vil kunne male pa flere parametre, sender/modtager vil arbejde pa et nyt frekvensomride og
arbejde digitalt. Det er pa nuvarende tidspunkt besluttet, at senderen og modtageren kabes som
faerdigt szt hos en underleverander, i modsatning til med den forste elektroniske kartoffel, hvor

» Den vasentligste forskel pd Scan Micro’s koncept og de @vrige er, at Scan

Micro arbejder med en sender og modtager, hvilket giver mulighed for at se
praecis, hvornir kartoflen udsettes for stad. De evrige samler data op, der s
kan afleses efterfolgende (Malm 3, s.).

89



Scan Micro selv opbyggede senderen.

Desuden arbejdes der henimod en ny skal til den elektroniske kartoffel. Der vil blive brugt en ny
type plastic-skal, og den vil blive sprojtestobt i modsatning til den gamle, der blev fraset ud. 1
forbindelse med skallen har Scan Micro brugt deres know-how om héndtering af gummiprodukter,
for selvom der er forskel pa gummi- og plastmaterialer, er der visse ligheder.

Omkring saiget af det nye produkt er det hensigten, at den for omtalte engelske distributer skal
varetage en stor del af dette. Desuden tilknyttes en dansk distributer. Scan Micro har séledes
erkendt, at de ikke selv vil vare 1 stand til at szlge og markedsfore produktet, og har samtidig lzrt
af erfaringen fra det gamle produkt (learning by doing), og har saledes udlagt salg og markeds-
taring til virksomheder, der har erfaring med den type arbejde.

Der er igen ved at blive skabt opmaerksomhed omkring den elektroniske kartoffel, og funktionen
som gimmick virker stadigvak. Saledes har der to gange i august/september 1996 veret artikier
om produktet i dagspressen (Politiken 25. august 1996 og Berlingske Tidende 6. september 1996).

Lignende produkter

Arbejdet med den elektroniske kartoffel har dbnet for en ny produktgruppe pa Scan Micro.
Udover den for omtalte transportmiljerecorder, har Scan Micro ogsa varet i bergring med “det
elektroniske a&ble” som er udviklet pa Bioteknologisk Institut. Scan Micro har dog pd nuvarende
tidspunkt ingen planer om at starte en decideret produktion af et elektronisk ble,

Derudover er Scan Micro involveret 1 et projekt, sammen med Bioteknologisk Institut og Difta,
omkring udviklingen af et produkt, der kan male sted og tryk pa fisk. Udstyret omtales som “den

elektroniske sild” og “den folsomme fisk™.

Det er tydeligt, at Scan Micro udnytter den know-how, know-who, know-what og know-why, de
har opbygget omkring udviklingen og produktionen af den elektroniske kartoffel.
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4: Konklusion

Her i konklusionen besvarer vi problemstillingen gennem en diskussion af de resultater, analysen
af casen har frembragt. Konklusionen er opdelt 1 tre afsnit, som skal ses 1 sammenhang. Forst
karakteriserer vi de centrale begreber i problemstillingen (4.1). Dernaest opsummeres pointerne
fra casen (4.2). Den direkte besvarelse af problemstillingen foretages 1 afsnit 4.3.

Problemstillingen for projektet er:

Hvordan kan danske industrivirksomheder udnytte erhvervsfremmeakiorers viden i
produktinnovationsprocesser?

Problemstillingen er belyst gennem et casestudie af, hvordan virksomheden Scan Micro har
gennemfprt innovationsprocessen omkring produktet den elektroniske kartoffel 1 et samarbeyde
med erhvervsfremmeaktarer, primart Bioteknologisk Institut, men ogsd Syd-Tek.

4.1 Indledende karakteristik

For at besvare problemstillingen er det ngdvendigt at tage udgangspunkt i en karakteristik af
begreberne 1 den. Det mest naturlige er at starte med produktinnovationsprocesser. For at have
en produktinnovationsproces ma der vere et produkt. Analysen viser imidlertid, at produktinnova-
tionsprocesser vil vere meget forskellige for en virksomhed, athengig af om der er tale om
virksomhedens eget produkt, om et stykke lenarbejde pa en anden virksomheds produkt, om det
er en komponent til en anden virksomheds system eller om det er udviklings- og modningsaktivi-
teter pa noget, der skal blive en anden virksomheds slutprodukt.

Produktdefinitionen er saledes vigtig, og den kan have sammenhang med virksomhedens holdning
til innovationsprocessen, men maske lige sa vigtigt - virksomhedens rettigheder til produktet,

Dernast viser analysen, at produktinnovationsprocesser vil vare meget forskellige for
virksomheden, hvis der er tale om innovation indenfor et eksisterende produktomréade rettet mod
det samme marked, eller hvis der er tale om strategisk innovation, hvor produktet er en del af en
andring af virksomhedens markedsorientering.

Scan Micro er et godt eksempel pa en virksomhed, som stir overfor udfordringen at skulle
ortentere sig pa nye markeder Scan Micro er kendetegnet af en historie som underleverander, dels
som produktionsafdeling indenfor Ortofon-koncernen og dels som underleverander til andre
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virksomheder. Koncernen har altid haft pickuper som sit hovedprodukt, men Scan Micro har
mattet sgge nye veje efter CD-afspillerens indtraeden pa markedet i forste halvdel af 80'%erne.

Vi har vist, at Ortofon/Scan Micro som svar pa udfordringen fra et faldende pickup-salg har
forsegt tre forskellige strategier, som i gjeblikket lever side om side; spandende fra underleveran-
derydelser over medproducentopgaver til nye egne produkter. Strategierne er forskellige med
hensyn til produktinnovation, ved at virksomheden far en stigende egenandel af den
produktinnovationsproces der foregar. Samtidig er der tale om, at virksomheden far aktiviteter pa
et stigende antal nye omrader og ma orientere sig i forhold til flere eksterne partnere. Alt dette
kraver udvikling af nye ferdigheder, og opgraderingen ma dermed forega som en lzreproces over
en tidsperiode. For Scan Micro’s vedkommende er denne lareproces foregéet parallelt med den
elektroniske kartoftels historie og dermed over en periode pa 6-8 ar - fra 1988 frem mod 1 dag.
Vi ser derfor produktet som en god illustration pd virksomhedens udvikling.

Erhvervsfremmesystemet er ikke et entydigt begreb, og de aktarer fra erhvervsfremmesystemet,
som har deltaget i innovationsprocessen omkring den elektroniske kartoffel, skal derfor karakteri-
seres i forhold til den rolle, de har haft.

I den studerede case spiller Bioteknologisk Institut en direkte rolle som medvirkende aktor 1
innovationsprocessen, mens Syd-Tek bade spiller en direkte rolle og en indirekte rolle som
kontaktformidler og katalysator. I den direkte rolle bidrager erhvervsfremmeaktoren 1
innovationsprocessen med egne ferdigheder, og de indgar i en bruger-producentrelation. Den
indirekte rolle betyder, at erhvervsfremmeaktoren formidler kontakt til andre akterer, som har
feerdigheder, der kan bruges i innovationsprocessen. Akteren er her udenfor de almindelige
forretningsmasssige relationer.

4.2 Casens resultater

Dette afsnit fungerer dels som opsummering pa caseanalysen og dels som underbygning af den
direkte besvarelse af problemstillingen 1 afsnit 4.3.

Baggrunden

Produktinnovationsprocessen i forbindelse med den elektroniske kartoffel foregik i begyndelsen
1 Bioteknologisk Institut’s regi. Den elektroniske kartoftel opstod oprindeligt ikke som en idé til
et produkt, i betydningen noget, der skal afs®ttes pa et marked. Der var derimod tale om et
maleapparat, instituttets konsulenter selv skulle benytte 1 udevelsen af rollen som teknologisk
serviceinstitut for fodevareindustrien og landbrugserhvervet, herunder kartoffelaviere. Den
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elektroniske kartoffel var derfor et godt eksempel pa noget, der udsprang af instituttets definerede
rolle som en akter, der omsztter viden til anvendelige lasninger pa erhvervslivets problemer, i
dette tilfelde kvalitetsproblemer pa et produkt.

I begyndelsen af 80'erne fokuserede kartoffelavlere samt kartoffelbearbejdningsindustrien (bl a.
chipsfabrikanter) pa darlig kartoffelkvalitet. Bioteknologisk Institut gik ind i undersegelsen af
problemet ud fra sin grundleggende know-what om landbrugsprodukter og om producenters
problemer samt pa baggrund af tztte relationer til bl.a. kartoffelavlere, opbygget gennem institut-
tets konsulenttjeneste og lengerevarende arbejde med kartoffelkvalitet.

Det videnskabelige problem, som skulle undersgges, var i forste omgang, om der var sammenhang
mellem de skader kartofler far og de sted de udsattes for. Bioteknologisk Institut oparbejdede en
know-why om sammenhzangen mellem stod og skader gennem learning by exploring. Det naste
problem var si at finde ud af, hvor i handteringsprocessen stadene forekom. Instituttet havde
gennem learning by searching indhentet data fra internationale samarbejdspartnere om, hvordan
tilsvarende tests af kvalitet blev foretaget. Pa det grundlag startede udviklingen af en prototype
til et maleapparat. Instituttets elektronikmekaniker besad den know-how, der var nadvendig for
at skrue prototypen sammen.

Fra den forste prototype blev lavet i 1984, til Scan Micro kom ind 1 billedet, blev der opbygget
omfattende know-how om apparatets egenskaber gennem learning by using, ved at Bioteknologisk
Institut's konsulenter brugte kartoflen til at kontrollere kartoffelbranchens udstyr. Samtidig blev
der opbygget en precis know-what om branchens behov, som igen bekraftede valget af et koncept
med sender og modtager, der var enkelt at betjene.

Det store behov for denne type malinger gav ideen til at omskabe konceptet til et salgbart produkt.
Bioteknologisk Institut indsa hurtigt, at der var behov for at samarbejde med en ekstern producent,
hvis den elektroniske kartoffel skulle kommercialiseres.

Virksomheden

[ 1988, hvor Scan Micro's samarbejde med Bioteknologisk Institut startede, opfattede
Bioteknologisk Institut sin prototype som naesten ferdigudviklet i forhold til de funktioner, den
skulle have. Den manglede blot at blive gjort klar til produktion. Scan Micro opfattede den
elektroniske kartoffel som en underleveranderopgave i lighed med andre underleveranderopgaver.
Det betad, at Scan Micro opfattede Bioteknologisk Institut’s koncept og specifikationer som givne
storrelser, og at det var produktionsmodnings- og produktionsopgaven, de skulle varetage. Efter
vores definition var der derfor tale om en medproducentopgave.
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Virksomhedens grundlag for at give sig i kast med opgaven var den know-how, der var opbygget
gennem l@ngerevarende learning by using og learning by doing forbundet med pickuper. Scan
Micro’s rolle i innovationsprocessen blev den samme, som nar der udvikles nye pickuper. De
komponenter man havde i forvejen skulle tilpasses og videreudvikles for at passe sammen i en
helhed, der kunne produceres.

Scan Micro’s baggrund for at ga ind i opgaven var, at virksomheden havde behov for opgaver, der
kunne erstatte den faldende pickup-produktion. Den elektroniske kartoffel blev endvidere taget
ind som opgave, fordi den tkke kravede sd mange ressourcer, da det var en studerende fra
Kwobenhavns Teknikum, som skulle udfare en stor del af arbejdet.

Teknologien

Béde Bioteknologisk Institut og Scan Micro sa Scan Micro's transducer som den komponent, der
kunne lose en del af problemet med den elektroniske kartottel.

Desuden har alle respondenter fremhavet senderen som et svagt punkt, og enkelte havder at der
fandtes teknologi, der kunne have last problemet. Scan Micro havde dog ingen know-how i
forhold til udvikling og anvendelse af sendere, kun know-what/why pa det teoretiske plan, hvitket
var en af rsagerne til, at senderen aldrig kom til at fungere optimalt. Arsagen til at produktet kom
pa markedet i den udgave det gjorde var, at ingen af parterne gik ind 1 det som et reelt
udviklingsprojekt.

Scan Micro's kernekompetence har vaeret knyttet til produktionsmodning indenfor en koncern,
der producerede og solgte et nicheprodukt. Koncernen har derfor haft for vane at sege interne
lesninger pa problemer i forbindelse med arbejdet med pickuper, og det gjorde sig ogsa gzldende
i forbindelse med den elektroniske kartoffel. Der var altsd ikke opbygget know-how om ekstern
segning pa teknologiske lgsninger. 1 forbindelse med den elektroniske kartoffel blev der derfor
ikke sogt efter andre produktlesninger gennem kontakt til teknologiske institutter, andre
elektronikfirmaer eller lignende, og heller ikke indirekte gennem erhvervsfremmeakterer. En anden
arsag var, at opgaven blev set som en underleverance, hvor det var Bioteknologisk Institut, der
stillede kravene. Scan Micro gik pa denne baggrund ind med fa ressourcer i innovationsprocessen.

P4 den anden side havde Bioteknologisk Institut udviklet et koncept og en prototype, og lignede
herved en hver anden produktudviklende virksomhed. Instituttet sggte imidlertid ikke bredt pa
teknologiske lesninger, og de forventede heller ikke, at Scan Micro gjorde det. Bioteknologisk
Institut havde ligesom Scan Micro ikke know-who om, hvem som kunne finde den bedste tekniske
lasning. Det blev heller ikke efterspurgt, da Bioteknologisk Institut betragtede sin prototype som
vaerende et godt grundiag, og at man derfor kun havde brug for en virksomhed, som kunne
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fremstille produktet.

Scan Micro’s indsats i innovationsprocessen viser, at virksomheden endnu ikke havde fundet sin
strategi som medproducent, men forsegte sig pa nye omrader, uden at foretage bevidste valg og
uden at legge ressourcer i det. Den elektroniske kartoffel var sdledes ikke et strategisk valg, men
et eksperiment indenfor et nyt marked, som virksomheden blev trukket ind i pa foranledning af en
kunde.

Markedet

Alle parter er nu enige om, at den elektroniske kartoffel ikke var teknisk optimal. Nogle mener den
var for dyr til at kunne salges i sterre omfang og derfor ikke var et godt produkt, mens andre
mener, at den ville vaere blevet en salgssucces, hvis den havde varet bedre teknisk.

En anden arsag kan veare, at Bioteknologisk Institut's rolle som szlger var tvetydig. Som
forretningsmaessig akter gik instituttet halvhjertet ind i projektet, fordi de kom i konkurrence med
sig selv pa grund af deres rolle som konsulenter for kartoffelbranchen. Det brede kontaktnet
(know-who) i Skandinavien, byggende pé konsulentaktiviteter, kunne have varet et oplagt grund-
lag til at lave markedsundersagelser pd, men dette var alts mindre attraktivt pa grund af, at salg
af produktet ville true konsulentrollen.

Bioteknologisk Institut undersegte ikke markedsmuligheder - hvor interesserede er de potentielle
kunder i at kebe produktet til en given pris - som andre “private” virksomheder ville have gjort.
De udnyttede ikke (andre dele af) erhvervsfremmesystemet til at fa lavet sadanne undersegelser
eller til at etablere kontakt til distributerer, der kunne have varetaget salget.

Erfaringerne og Foodcare 92

Foodcare 92 projektet, som blev startet i 1990, altsa lige efter at den elektroniske kartoffel var
kommet t produktion, viser, at bidde Scan Micro og Bioteknologisk Institut har lert af
erfaringerne,

Det er imidlertid nedvendigt at nevne et par andre begivenheder, der tyder pa, at det ikke kun var
den elektroniske kartoffel, der fungerede som input i Scan Micro's lereproces. I samme periode
som Scan Micro deltog i udvikling og produktion af den elektroniske kartoffel, blev virksom-
hedens kontakt til Syd-Tek etableret. Syd-Tek blev etableret i 1988 med henblik pa at skabe
teknologiudvikling i lokalomradet, men sigtemalet blev hurtigt zendret til at hjelpe virksomhederne
med markedsstrategier, markedsforing m.v., da der var mere behov for dette. Markedsferings-
netvaerker blev etableret med base pa Syd-Tek, finansieret under Industriministeriets netveerkspro-
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gram. Scan Micro var primus motor 1 elektroniknetvarket Eurotronic,

I samme periode fik Scan Micro foretaget en analyse, udfort af Institut for Produktudvikling,
DTH, om hvilke produkter virksomheden kunne satse pa.

Dette er eksempler pd, at Scan Micro var ved at fa en mere udadvendt orientering - at
virksomheden 1 hgjere grad begyndte at bruge eksterne partnere som bidragydere til at finde veje
ud af virksomhedens usikre markedssituation. Samtidig viste det, at virksomheden var mere aben
overfor andre lgsninger end en fortsattelse af underleverandarrollen.

Foodcare 92 projektet blev organiseret med tre formelt ligevardige partnere. Det essentielle her
var, at der skulle laves en markedsundersogelse forst, og derefter udvikling i overensstemmelse
med den forventede eftersporgsel.

Syd-Tek var med som projektleder, og havde samtidig fundet stottemuligheden og serget for
godkendelse af anspgning under Renaval-programmet. Syd-Tek deltog sdledes med sin know-how
vedrerende EU-programmer og om sével formulering af ansegninger som ledelse og gennemforsel
af projekter. Endvidere havde Syd-Tek know-how om organisering af samarbejde mellem for-
skellige parter og ikke mindst know-who til at finde frem til de rigtige partnere.

Det skal siges, at meget var gjort pa forhand, da Syd-Tek tradte til som projektleder, eftersom
Bioteknologisk Institut og Scan Micro havde udviklet, produceret og solgt den elektroniske
kartoffel. Der var tale om, at Syd-Tek formaede at organisere de opbyggede ferdigheder og
etablerede akterer i et nyt projekt, hvor der indgik nye akterer og ny udvikling. Syd-Tek var
imidlertid godt hjulpet af, at Scan Micro’s Peter Malm (p.t. salgs- og marketingschef pa Scan
Micro) blev ansat som konsulent hos Syd-Tek pa Foodcare 92 projektet.

Det Scan Micro forst og fremmest har lzert af arbejdet med den forste elektroniske kartoffel er, at
der skal afszttes ressourcer og legges vilje i, hvis man skal ga ind i et udviklingsprojekt.
Endvidere har de lert, at udvikling ikke skal szttes igang uden en forudgdende teknisk og
markedsmassig vurdering, og at learning by searching her er vigtig 1 samarbejde med udvalgte
cksterne partnere. Formalet er at opbygge tilstraekkelig viden i forhold til at tage stilling til, om der
er perspektiver i projektet eller, om det skal stoppes.

Foodcare 92 projekiet inkluderede professionelle partnere til at tage sig af markedsundersogelser-
ne og til at lese det vigtigste tekniske problem - senderen i den elektroniske kartoffel. Foodcare
92 lagde saledes op til, at der skulle laves produktudvikling, og ikke kun modning som tilfzldet
var den forste gang. Det var ogsa planen, at salg skulle foregd professionelt, og derfor indgik der
planer om et salgsselskab stattet af Dansk Udviklingsfond. Meget tyder dog pa, at det var Syd-
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Tek's rolle som projektieder, der sikrede den eksterne orientering af Foodcare 92.

Bioteknologisk Institut’s rolle var lidt speciel i Foodcare 92, hvilket bl.a. skyldtes, at instituttet
havde lert af den farste elektroniske kartoffel. Instituttet havde lert de samme ting som Scan
Micro, men valgte modsat Scan Micro at begranse sin rolle i projektet. Det blev begrundet med,
at man ikke sa perspektiver 1 Foodcare 92. Det instituttet primzrt laerte er, at de ikke skal selge
egne produkter, med de ressourcer det kraver at vare lagerferende og opsegende i forhold til
markedet. De har ogsa lart, at der skal andre og flere aktorer pa banen, hvis produktinnovations-
processen skal blive vellykket. Hvor Scan Micro valgte at tage sit producent- og produktudvik-
lingsansvar mere alvorligt, vil Bioteknologisk Institut koncentrere sig om kernekompetencen
knyttet til konsulenttjenester, bl.a_ indenfor test af udstyr og det at vaere videnscenter.

Folgen var ogsa, at det ikke blev tre ligevardige partnere, men at Syd-Tek som projektleder kabte
Bioteknologisk Institut's know-what, know-why og know-how, nar der var behov for det.

Det var den markedsmassige vurdering, der stoppede Foodcare 92 projektet, sa her havde
parterne, primert Scan Micro, tydeligvis leert noget i forhold til den farste elektroniske kartoffel,
som blev produceret og sendt ud pd markedet, selvom der var déarligt grundlag for at vurdere
efterspargslen. En anden arsag kan vare, at Scan Micro ikke afsatte de ressourcer, der var
npdvendige, hvis projektet skulle kores videre. Der er andre eksempler pa dette. Scan Micro har
nogle gange veret tvetydige med hensyn til, om de ville folge projekter op, der var startet 1
samarbejde med Syd-Tek.

Erfaringerne og den nye elektroniske kartoffel

Scan Micro arbejder 1 1996 med udviklingen af en ny udgave af den elektroniske kartoffel, men
sporgsmalet er, om Scan Micro har taget ved lere af den forste udgave af produktet samt
Foodcare 92, og hvad virksomheden videre har lert.

Den nye udgave af den elektroniske kartoffel er et eksempel pa, at virksomheden ikke er sa internt
orienteret, som den var tidligere. Visse opgaver legges ud til underteverandarer, primert sender-
og modtageromradet som virksomheden erkender ikke at have know-how om. Resultatet af
samarbejdet med eksterne parter 1 Foodcare 92 udger samtidig et grundlag for den nye version.
Det fremhaves dog, at de prover at frigere sig fra gamie koncepter og opbygge den nye
elektroniske kartoffel fra bunden. Gennem learning by searching har virksomheden faet kendskab
til konkurrerende produkter pd markedet, til markedsmulighederne og ikke mindst til det
eksisterende udbud af sender-modtager teknologi.

97



Virksomheden orienterer sig altsa udadtil med hensyn til searching, men involverer ingen partnere
i udviklingsaktiviteterne. De tidligere partnere Bioteknologisk Institut og Syd-Tek er skaret fra.
Man kan sparge, om Scan Micro burde have inkluderet andre partnere i vurderingen af den
teknologiske lgsning for sender og modtager for at undga det samme problem som sidst. Selv om
de valger en velafprovet type, har de ingen garanti for, at det er den optimale lesning 1 et produkt
som den elektroniske kartoffel.

P& markedssiden involverer Scan Micro eksterne partnere. Den engelske distributer, der deltog
1 salget af den tidligere elekironiske kartoffel, har sammen med en dansk distributer veret med i
forarbejdet - markedsundersegelserne - og skal deltage 1 de kommende afprevninger af prototype.

Det er tydeligt, at Scan Micro 1 forbindelse med den nye elektroniske kartoffel prioriterer projektet
hejere end tilfeldet var med den gamle udgave. Der er feks. ansat en ny medarbejder, der skal
varetage udviklingsopgaverne. Denne opprioritering kan skyldes, at de nu ser markedet som
gunstigt.

En flyttet og leftet virksomhed? - en strategisk innovation?

Det Scan Micro har lert gennem den elektroniske kartoffels historie henger sammen med
virksomhedens generelle lereproces. Den elektroniske kartoffel, virksomheden udvikler pa nu, er
en god kobling af et kendskab til markedets behov, et efterspurgt teknisk koncept, der adskiller
sig fra lignende produkter pa markedet, og som er velegnet til masseproduktion. Denne kobling
havde ikke varet mulig uden en forhistorie, selv om man nok ma mene, at det ikke havde behogvet
at tage otte ar. Der er bade strategiske (virksomheden var uklar med, hvad den ville med
produktet), markedsmeessige (brugere er i dag mere interesseret 1 at bruge elektronisk maleudstyr,
bl.a. fordi det er blevet billigere) og teknologiske arsager til det {(man kan i dag fa meget mere
teknisk stabile losninger, som samtidig “kan meget mere”).

Som strategisk innovation var den elektroniske kartoffel vigtig for Scan Micro ved at abne et helt
nyt markedsomréade, som kan kaldes “Foodcare”. Dette markedsomrade er opstaet pa baggrund
af den tztte relation til Bioteknologisk Institut og dermed instituttets know-what og know-why
om fedevarer og landbrugsproduktion, know-how om kontrol og udvikling pa fadevareomridet,
samt know-who om de interessante aktarer, herunder kunder, pd omradet.

Den elektroniske kartoffel har samtidig lagt grunden til endnu et muligt markedsomrade -
“transportmiljg”. Scan Micro’s salgs- og marketingschef sidder 1 en EU standardiseringsgruppe,

der arbejder med netop de forhold, der er under transport af varer.

De to neevnte omrader kan samles under metabegrebet “overvigning af processer”, hvor Topmuss
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Stride projektet - udstyr til elektronisk overvagning af modstandssvejsning - kunne inkluderes.
Markedsmulighederne pa bade transportmilje og svejsningsovervagning er dog uklare, og der er
forelabig ingen kontakt til mulige aftagere eller distributerer.

Scan Micro er i en situation, hvor virksomheden 1 fremtiden kan satse pa flere strategier pd en
gang, men hvor alle kan siges at bygge pa virksomhedens kernekompetencer.

Det faldende pickup-salg forte ikke til orientering mod nye produkter, men mod aktiviteter, der
var efterspurgt af kunder. Aktiviteterne begyndte som lgnarbejde pa mikromontage. Gennem flere
forseg, bla. den elektroniske kartoffel, har virksomheden lart at patage sig opgaver, der
indeholder en sterre del af den samlede innovationsproces, og den har leert at handtere mange slags
produkter Pd det grundlag er den bevidste medproducentstrategi vokset frem, hvor det er
kernekompetencerne knyttet til know-how og know-why vedrerende gummi og spoler, og
mikromontage, som udger grundlaget. Samtidig er nye produkter et omrade, hvor virksomheden
sandsynligvis vil satse i fremtiden.

Scan Micro's strategi baseres pa kernekompetencer og har udover det tidligere nzvnte omrade -
overvagning af processer - fokuseret en del pa medicoteknikomradet.

Medicoteknikomradet er primeart et medproducentomrade, og egne produkter har ikke varet
aktuelt her. Udover Scan Micro’s teknologiske kernekompetencer er dette omrade opbygget
gennem know-who og know-how, skabt gennem learning by doing som underleverandar til bl.a.
Radiometer.

Omradet med overvigning af processer er bade et medproducentomride og et eget produktomra-
de.

Derudover vil der fortsat blive satset pa mere ad hoc pragede underleverander- og medproducent-
opgaver.

Pickuper vil stadig vaere et produkt der satses pa, fordi det stadig er her, at virksomheden har
storstedelen af sin omsatning, og fordi det ikke kraever ekstra ressourcer. Ortofon koncernen, og
dermed Scan Micro, har en eksplicit ambition om at blive den sidste producent og leverandor af
pickuper, sa det er klart, at pickuper stadig er et centralt forretningsomrade.

Scan Micro bruger erhvervsfremmesystemet aktivt til at udnytte de skonomiske muligheder, der
er ved at anvende Mal 2 midler, til at finde nye strategiske medproducentpartnere. Derudover er
der mere tale om, at erhvervsfremmesystemet er kommet til Scan Micro end omvendt. Den
langvarige stabile relation til Syd-Tek har vaeret central ved flere gange at medfore, at Scan Micro
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inddrages i projekter.

Der satses pa etablerede kontakter, eksempelvis den langvarige samarbejdsrelation til Bio-
teknologisk Institut, og det giver ogsé resultater som udviklingssamarbejdet om elektroniske ®bler
og elektronisk sild.

Den elektroniske kartoffel - en succes?

Hvis vi afslutningsvis skal foretage en vurdering af, om den elektroniske kartoffel har varet en
succes, taget i betragtning al den kritik af sivel produkt som proces vi har veret inde pa i det
foregdende, er der forskellige succeskriterier, der ma gere sig geldende.

Set som produktinnovation, og dermed ogsa som procesinnovation for karteffelproducenter og
aftagere, kan den karakteriseres som en delvis succes, idet der kom et produkt pa markedet, der
kunne hjelpe til at forbedre kartoffelkvaliteten, hvilket der ikke havde veret tidligere. Teknisk kan
produktet ikke siges at veere en succes, da det var ustabilt og ikke levede op til prastationskravene
for det koncept, det byggede pa, og at man med den pa det tidspunkt tilgengelige teknologi kunne
have udbedret de tekniske problemer. Samtidig var produktet for dyrt 1 forhold til aftagernes
gkonomiske muligheder.

Fra et forretningssynspunkt har produktet ikke vaeret nogen succes for Scan Micro, idet man pa
forhand havde forventet et stgrre salg. For Bioteknologisk Institut vurderes det imidlertid som en
forretningssucces, men det skyldes at instituttet normalt ikke szlger produkter, og derfor alt andet
lige fik en ekstra indtaegt, uanset hvordan salget gik. Produktet kan ogsa ses som en succes ved,
at instituttet fik skabt yderligere opmarksomhed om kartoffelkvalitet - nar der fandtes méleudstyr,
begyndte de industrielle kunder at overveje at kraeve, at det blev brugt - og derved blev grundlaget
for instituttets egen konsulentvirksomhed forbedret. Ved at szlge produktet havde Bioteknologisk
Institut ogsa mulighed for at forhindre andre konsulenter 1 at kebe udstyret, og dermed kunne de
undga konkurrence pé konsulentomradet.

Set som en strategisk innovation, eller en spire til vakst pd nye markeder, ma den elektroniske
kartoffel siges at vzere en succes for Scan Micro. Uden at bruge mange ressourcer er der blevet
etableret en vis know-what om kartoffelbranchens behov og know-who om relevante distributerer
indenfor fadevare- og landbrugsproduktion. Aktiviteterne har siledes dbnet et helt nyt marked,
som vi har kaldt “foodcare” og maske ogsd pa “transportmilje”. Scan Micro ville dog sandsynlig-
vis have varet bedre stillet med et teknisk og markedsmassigt bedre produki.

Den elektroniske kartoffels historie kan ogsé ses som en lereproces, hvor virksomheden har
opgraderet sig fra at vaere underleverander via en medproducentrolle frem mod at have egne
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stutprodukter. Som sidan har den elektroniske kartoffel varet et vigtigt bidrag, idet den kan ses
som et af mange projekter, hvor virksomheden fik afprevet sine ferdigheder, opbygget nye og
efterhdnden har faet defineret, hvad det er for feerdigheder og kernekompetencer, den bygger sine
nuvarende og fremtidige aktiviteter pd. Resultatet er, at de har placeret sig som medproducent
og indehaver af et par produkter.

Den elektroniske kartoffel har udvidet virksomhedens netvark f.eks. gennem etableringen af
samarbejdet med Bioteknologisk Institut og opbygningen af relationen til Syd-Tek. P4 den mide
har det varet en succes for Scan Micro.

4.3 Besvarelse af problemstillingen

Vi har i det foregdende opsummeret analysens konkrete resultater og mener dermed at have vist,
at der ma tages hejde for, hvilken produktinnovationsproces der er tale om, hvilken virksomhed
og hvilken situation den er i, og hvilke typer af erhvervsfremmeakterer, som er relevante 1 den
aktuelle kontekst.

I det falgende vil vi mere direkte besvare problemstillingen. Da problemstillingen opererer pa et
generelt mveau, vil den folgende konklusion ogsa fremstille nogle generelle pointer ud fra den gen-
nemforte analyse. Afsnittet er opbygget siledes, at de forste tre punkter kan relateres direkte til
produktinnovationsprocesser, hvorimod de tre sidste punkter mere handler om virksomheders
generelle udvikling og strategiske innovationer. Disse mere generelle konklusioner kan dog ikke
ses uafhengigt af produktinnovationsprocesserne. Der er tale om konklusioner, hvor erhvervs-
fremmeaktorer gennem en indsats i forhold til en produktinnovation kan hjzlpe virksomheden i
forhold til en strategisk innovation, eller hvor den indsats, der ydes til virksomheden fra
erhvervsfremmesystemet, kan virke understottende pa fremtidige produktinnovationsprocesser.

Erhvervsfremmeakterer kan bruges bade som barere af ferdigheder/kernekompetencer,
der kan indga direkte i en innovationsproces, og som formidlere af kontakt til andre
aktoerer, som har de snskede ferdigheder.

Det er vigtigt, at virksomheden definerer, om det er hjzlp eller forretning, den er ude efter. Ana-
lysen viser, at det er vigtigt at fa et klart forhold til erhvervsfremmeakteren, da de bade kan have
en erhvervsfremmeinteresse og en kommerciel interesse, og at de ikke altid selv er bevidste om,
hvilken rolle de spiller. Denne afklaring er essentiel for virksomheden, hvis den skal have et
positivt resultat ud af et samarbejde med en erhvervsfremmeaktor omkring en
produktinnovationsproces.
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Et eksempel fra analysen er Bioteknologisk Institut’s direkte deltagelse som bruger i projektet den
elektroniske kartoffel, hvor de bidrog med egne ferdigheder.

Syd-Tek har bade spillet den indirekte katalysatorrolle med sin know-who om, hvem som har
feerdigheder til at udfere forskellige opgaver og den direkte rolle, hvor de deltager med egne
ferdigheder 1 ledelse af projekter.

Endelig kommer forskellige GTS'er ind i billedet som bzrere af know-why om elektronik/fysik og
know-how om maling pa apparater, men uden at de deltager som partnere.

Erhvervsfremmeakterer, der har defineret deres kernekompetencer og samtidig gér klart ud med,
hvilken rolle de spiller i projekter, virker som brugbare og troveerdige parter overfor virksom-
hederne. Vi har set, at et samarbejde, hvor erhvervsfremmeaktaren ikke erkender sin begransning,
kan vere en frustrerende oplevelse for virksomheden, jf. Bioteknologisk Institut’s roile som
selger. Hvis relationen prages af denne usikkerhed, er det ikke motiverende for et videre
samarbejde. Dermed kunne der vaere en nisiko for, at den unikke ekspertise Bioteknologisk Institut
rader over ikke kommer virksomheden til gavn. Det har dog ikke varet tilfeldet 1 den analyserede
produktinnovationsproces, idet der stadig er et samarbejde mellem Scan Micro og Bioteknologisk
Institut om elektroniske @&bler og sild. Det fortsatte samarbejde kan skyldes, at Bioteknologisk
Institut selv har erkendt, at salg ligger udenfor deres kernekompetencer, hvilket har medfert, at
de ogsé er holdt op med at s&lge den elektroniske kartoffel.

Man kunne godt forfalde til at havde, at de eneste erhvervsfremmeaktorer, der “kan noget”, er
de der har ekspertise indenfor specifikke tekniske/teknologiske omréder. Det er dog sadan, at den
viden erhvervsfremmeakterer bidrager med ikke behover vare teknisk betonet. Faktisk kan det
at skaffe nye kontakter til virksomheden, gennem et overblik over andre virksomheder og er-
hvervsfremmeakterer (know-who samt know-how om hvordan samarbejdsprojekter organiseres},
godt vzere en vigtig kernekompetence. For at holde denne kernekompetence ved lige er det vigtigt,
at der opbygges og vedligeholdes et bredt netveaerk af virksomheder og institutioner (forskning,
udvikling og erhvervsfremme). Erhvervsfremmeaktoren kan ogsa hjzlpe virksomheden med at
etablere aftaler med partnere - kunder, leverandorer, distributerer og forskningsinstitutioner.

Virksomhederne kan bruge erhvervsfremmesystemet som vidensbank.

Virksomhederne kan bruge erhvervsfremmeaktorer til at hente informationer om, hvordan
markeder udvikler sig, hvilke forskningsresuitater der fremkommer pa forskellige omrader, samt
hvordan det teknologiske niveau i forskellige brancher og virksomheder er. Heri ligger, at
virksomheden kan udnytte den rolle, erhvervsfremmesystemet har som overvager af tendenser, der
har betydning for virksomheder. Et problem er, at ikke alle erhvervsfremmeaktorer kan overvage
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alle tendenser - at nogle onienterer sig for bredt og overfladisk og andre for snaevert og dermed
irrelevant for store grupper af virksomheder. Dette kan tale for en vis arbejdsdeling mellem
erhvervsfremmeaktorerne, hvilket gor sig geeldende blandt GTS'erne. Arbejdsdelingen kunne
imidlertid ogsa udvides til at omfatte udenlandske teknologiske serviceinstitutter, da det kan virke
som ressourcespild at have den samme ekspertise pd alle omrader i alle lande. Det er dog vigtigt,
at en sddan arbejdsdeling er overskuelig for virksomhederne, sd de ved, hvor de kan soge viden
om forskellige emner.

Uanset hvor effektivt erhvervsfremmesystemet varetager overvagningsfunktionen, er denne
funktion vital for virksomhedernes spgeprocesser i forbindelse med produktinnovationsprocesser
(learning by searching). Tilstedevarelsen af al denne viden er imidlertid ingen garanti for, at
virksomhederne kommer 1 n@rheden af den. Enten kan der vare etablerede rutiner 1 virksomheden
eller manglende faerdigheder, der gor, at den ikke soger bredt. Der kan ogsd vare tale om
problemer med et manglende kontaktnet (know-who}, da meget viden er sé specialiseret, at ikke
hvem som helst kan formidle den. Trods den generelle karakter af “vidensbanken” er der abenbart
behov for enten oparbejdede kontakter eller rutiner for ekstern segning.

GTS-systemet kan fungere som brobyggere mellem virksomheden og den viden, der findes i
forskningsverdenen. Det vil sige, at GTS'erne kan sortere og “oversette” de resultater, der
fremkommer indenfor offentlig forskning eller 1 forskningsbaserede virksomheder til en viden, der
er relevant for forskellige virksomheder.

Virksomheden kan bruge lokale erhvervscentres know-who til at komme i kontakt med andre
institutioner, der har bedre indsigt 1 bestemte emner. Ikke alle erhvervscentre og hgnende er
gearede til at sxtte sig ind i en virksomheds behov, specielt nar der er tale om lidt sterre og mere
komplekse virksomheder, og kontakten vil derfor ofte foregh direkte til et GTS eller en
forskningsinstitution. Her er Scan Micro et godt eksempel, ved at de tager kontakt med eksper-
tisen der, hvor den findes. Fra Syd-Tek udtrykkes der imidlertid, at en virksomhed ofte ikke ved,
hvad den vil vide, og at de selv derfor kan vare en vigtig brobygger mellem forskningsbaseret
viden og konkrete muligheder i virksomheder.

I forhold til markedsovervagning sa vi, at Bioteknologisk Institut havde godt kendskab til
markedet for produkter, der kan forbedre landbrugsprodukters kvalitet. Markedskendskabet kunne
fungere som pegepind, men viste sig utilstrekkelig i forhold til at bedemme konkrete afsetnings-
muligheder.
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Erhvervsfremmesystemet kan bruges som pengetank, og de enkelte erhvervsfremmeakterer
som hjzlp til at fa fat i midlerne,

Analysen viser, at ny viden kan tilflyde innovationsprocessen gennem ekstern medfinansiering fra
erhvervsfremmesystemet. Det er ikke alle virksomheder, der er i stand til at udnytte sidanne
midler, da det ofte kraever samarbejde med erhvervsfremmeakterer, der har know-what om
programmer og kriterier samt know-how 1 forhold til at formulere ansegninger. Syd-Tek har
séledes haft en vigtig rolle i de fleste af de projekter med ekstern medfinansiering, som Scan Micro
har deltaget 1.

Bioteknologisk Institut brugte sin rolle som erhvervsfremmeakter til at sikre medfinansiering af
deres egen forundersggelse og udvikling af prototype til den elektroniske kartoffel. Mulighederne
for medfinansiering af et udviklingsprojekt i samarbejde med Scan Micro blev derimod ikke
undersogt. Dette kunne bade skyldes, at de ikke sa det som udviklingsprojekt og derfor ikke
berettiget til stette, og at de mere s& det som en forretningsmaessig relation, der ikke handlede om
at yde erhvervsfremme overfor Scan Micro. Ferst med Foodcare 92 projektet under ledelse af
Syd-Tek blev mulighederne for medfinansiering udnyttet, men dette naede ikke sa langt som til
produktudviklingsfasen.

Nogle vil méske stille spergsmalstegn ved denne generelle konklusion, fordi Scan Micro ligger pd
Lolland, der er omfattet af forskellige EU-stotteordninger. Vi mener dog, at der ogsa er rig
mulighed for danske virksomheder, der ikke er beliggende i sidanne omrader, for at fa tilskud til
forskellige projekter, enten gennem danske ordninger eller EU ordninger, der daekker hele landet.

Virksomheder kan bruge erhvervsfremmeaktsrers viden til at “lofte” virksomheden; til at
statte den i en opgraderingsproces fra underleverander til medproducent eller til producent
af egne produkter.

Virksomheder kan f& denne hjzlp ved at indgé 1 udviklingssamarbejder med erhvervsfremme-
akterer, hvor erhvervsfremmeaktorens specifikke viden kan bruges af virksomheden som grundlag
for igangsaetning af eksempelvis udviklingsaktiviteter, De feerreste erhvervsfremmeaktorer er dog
1 stand 11l selv at “lefte” virksomheden. Det skyldes, at de enten mangler know-why, der er specifik
nok til at udgere grundlaget for et udviklingsprojekt, eller at de mangler know-how i forhold til
produktinnovationer. De fleste erhvervsfremmeaktarer vil derfor have en formidlingsfunktion. Det
vil sige, at de har know-who, om hvem som har de ferdigheder, virksomheden sgger, og eventuelt
know-how med hensyn til at organisere partnerne i projektet.

GTS'ers deltagelse i udviklingsprojekter er nok den mest aktuelle made, virksomheder kan loftes
direkte af erhvervsfremmeaktorer. GTS'erne besidder know-why og know-what pa specifikke
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omrader, som bliver lebende opdateret gennem egne netvaerker, herunder relationer til forsk-
ningsinstitutioner, GTS’ere, som gar ind som partnere i udviklingsprojekter, vil basere sig pa, at
partnerne bidrager med faerdigheder, de ikke selv har, eksempelvis know-how om udvikling.

I den studerede case var Bioteknologisk Institut et godt eksempel pa en erhvervsfremmeaktor, der
kunne vaere i stand il at hjzelpe til at opgradere en virksomhed. Instituttet havde oven it kebet ud-
viklings-know-how, som gennem projektet kunne blive en hjzlp til opbygning af egen
udviklingsaktivitet hos Scan Micro. Problemet kan veere, at Bioteknologisk Institut’s hensigt ikke
var at opgradere virksomheden, og de opferte sig derfor ikke som en erhvervsfremmeakter.
Bioteknologisk Institut havde en forventning om, at det var en kompetent partner, de indgik
samarbejdet med.

Problemet kan omvendt ogsa vzre, at det ikke er tilstreekkelig for virksomheden at fa tilfort viden,
hvis den ikke selv har udviklings-know-how. Scan Micro var saledes heller ikke bevidst om den
mulighed, projektet gav for at opgradere virksomheden. De udnyttede tkke projektet til at udvide
sine udviklingsferdigheder, bl.a. fordi de valgte ikke at legge s®rlige ressourcer i det.

Virksomhedens fardigheder 1 udgangspositionen er afggrende. Hvis den skal gennemfore
opbygning af nye fzerdigheder og dermed opgraderes, bl.a. gennem deltagelse 1 projekter med
erhvervsfremmeaktorer, ma den have evnen til at leere. P4 den ene side ma organisationen som
helhed have feerdigheder til at optage ny viden, og dette handler bl.a. om, hvilke kommunikations-
menstre der er i organisationen. Pa den anden side kan den ikke laere, hvis den ikke har med-
arbejdere, der er i stand til at forsta og absorbere ny viden. I forbindelse med produktudviklings-
og produktionsmodningsaktiviteter, som vi betegner som medproducentopgaver, vil der vere tale
om ansatte i udviklings- og teknikerfunktioner. Selvom der findes sddanne medarbejdere, er der
stadig et stykke frem til at sige, at organisationen besidder ferdigheden. Scan Micro er et godt
eksempel ved tkke selv at have udviklingsmedarbejdere for 1 de senere dar. Uden sadanne
medarbejdere eller andre teknikere, der kunne udfere udviklingsfunktioner, kunne fardigheds-
opbygning svart lade sig gore, selv om der var projekter, der passede til virksomheden.

Med hensyn til markedssiden af en opgraderingsproces vil mange erhvervsfremmeaktorers viden
vaere for generel til at kunne udnyttes i forhold til en virksomheds specifikke behov. T en opgra-
deringsproces vil det veere afgerende, at erhvervsfremmeaktoren kan forstd virksomhedens
ferdigheder og kan se, hvordan disse kan kobles med behov hos kunder.

Vi har set Syd-Tek udeve denne rolle gennem projekter, hvor virksomheder, der normalt er
underieverandorer, inddrages i produktionsmodnings- og produktudviklingsaktiviteter i
samarbejde med andre virksomheder. Som erhvervsfremmeaktor agerer Syd-Tek bl a. ud fra et
rationale om lokal erhvervsudvikling, hvilket indebaerer en satsning pa opgradering af de lokale
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virksomheder. Det er imidlertid ikke altid, at virksomhederne har grundlag for at opbygge de
ferdigheder, der er nadvendige, jf. ovenfor.

Scan Micro's lereproces i forbindelse med den elektroniske kartoffel medferte, at de efterfolgende
vidste, at der skulle lagges ressourcer i1 projekter og, at udvikling ofte skal omfatte segeaktiviteter
(learning by searching). Da der ikke var fierdigheder pé virksomheden 1 form af medarbejdere til
at indse dette behov, da virksomheden gik ind 1 projektet med den elektroniske kartoffel, kunne
det heller ikke forventes, at behovet blev opfyldt.

Scan Micro’s made at gribe opgraderingssporgsmalet an pa ser i bakspejlet ud til enten at vare en
bevidst trial and error proces med henblik pa opgradering eller en inddragelse i projekter, der,
uden det var formélet, medforte opgradering over lengere sigt. Ligegyldigt hvilken version vi
vaelger, er der ikke tale om en mélrettet anvendelse af erhvervsfremmeaktorer til dette “loft”. Pa
trods af det har virksomheden klaret opgraderingen. Imidlertid tvivler vi pa, om de var kommet
sa langt uden brug af Bioteknologisk Institut i den tidlige fase og det regelmassige forhold til Syd-
Tek senere.

Virksomheder kan bruge erhvervsiremmeakterers viden til at “flytte” virksomheden; Som
hjzlp til at skifte marked eller produktomrade.

Med hensyn til markedsmassig nyorientering, eller strategisk innovation som det ogsd kan kaldes,
er det nzrliggende at teenke, at virksomheden kan treekke pd erhvervsfremmeaktorers viden pa
folgende omrdder: know-what om attraktive markeder og know-who om relevante samarbejds-
partnere og investorer. Det kan erhvervsfremmeakterer som lokale erhvervskontorer og regionale
erhvervscentre sandsynligvis godt bruges til, s& laenge der er tale om viden pa det generelle plan.

Problemet kan vare, at den generelle viden ikke nedvendigvis passer med den pagazldende
virksomheds situation og feerdigheder. Hvis en virksomhed virkelig skal kunne udnytte en
erhvervstremmeaktors viden i forbindelse med strategisk innovation, er det nedvendigt, at
erhvervsfremmeakteren kan vurdere, hvilken viden virksomheden har brug for. Efter vores mening
betyder det, at erhvervsfremmeaktaren skal kende virksomheden si godt, at denne kan medvirke
til at identificere, hvad virksomheden kan, med andre ord dens kernekompetencer og specifikke
teerdigheder. Det er saledes en vigtig ferdighed for en erhvervsfremmeakier, at kunne finde ud af]
hvad virksomheden kan - hvad er dens know-how.

Kernekompetencer kan vise sig at vere et mere solidt grundlag at 2ndre orientering pa end nye
produkter. Scan Micro er et eksempel pa, at det er de samme kernekompetencer skabt gennem det
traditionelle produkt, som udger grundlaget for alle virksomhedens nye aktiviteter. Analysen viser
imidlertid, at det har taget tid at fa etableret det nye grundlag, eventuelt fordi virksomheden ikke
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selv har udnyttet kernekompetencerne mélrettet, men ferst de senere ar har udnyttet dem bevidst
til medproducentprojekter pa nye omrader.

Diskussionen viser, at det ikke mindst er vigtigt at udnytte erhvervsfremmeakterers rolle som
generel sparringspartner i en omstillingssituation, da virksomheden i nogle tilfelde ikke er bevidst
om, hvad den kan, hvad den vil, og hvor der kan vare yderligere hjzlp at hente.

Problemet kan veere, at der er fa erhvervsfremmeakterer, der kan indgd i en sadan rolle, fordi det
kraver, at erhvervsfremmeaktaren kender virksomheden godt. Omvendt kan det ogsa vare et
paradoks, at erhvervsfremmeaktaren ved at bruge mange ressourcer pi at sztte sig ind i
enkeltvirksomheders problemer far ferre ressourcer til at opdatere viden om markeder,
teknologisk udvikling m.v., altsd viden, der er vigtig for virksomhedens nyorientering.

Et andet paradoks kan vare, at virksomhedens kernekompetencer kan vare opbygget 1 kraft af
dens netvarksrelationer, hvor relationerne ma brydes, hvis virksomheden skal gennemfore en
strategisk innovation. Scan Micro's historie som del af Ortofon koncernen kan illustrere dette.
Virksomhedens kernekompetencer er opbygget i kraft af koncernrelationen, men en markedsmees-
sig nyorientering ma bygge pé, at man bryder ud af det almindelige monster.

Sparringspartnerens rolle i forbindelse med strategisk innovation bliver pa den ene side at hjzlpe
til selvhjelp med hensyn til identifikation af virksomhedens feerdigheder og pa den anden side at
bidrage til at finde veje ud af et “snzrende netvaerk”. Rollen kan, i forhold til det sidste, vaere at
finde partnere indenfor nye sektorer, der kan udnytte virksomhedens ferdigheder.

I vores analyse har vi set en virksomhed, der har bevaget sig fra alene at producere pickuper
(musik) til ogsa at vare i berering med markeder indenfor medicoteknik og “foodcare”. Da Scan
Micro startede denne segeproces, var de ikke klar over, hvor de ville ende, og erhvervsfremme-
aktorer har haft en vigtig rolle 1 at se, hvilke potentialer, der 14 1 virksomheden og omsatte dem
i konkrete projekter. Bioteknologisk Institut har veaeret vigtig i forhold til at inddrage Scan Micro
pa foodcare-omradet, men det har ikke veeret ud fra erhvervsfremmehensyn overfor elektronik-
branchen, men derimod overfor fadevareindustrien. Syd-Tek’s inddragelse af Scan Micro pa nye
markeder har vaeret mere bevidst ud fra hensyn til erhvervsudvikiing 1 regionen.

Pa trods af at disse aktgrer nzevnes som vigtige for Scan Micro’s strategiske innovationer, er det
tale om, at virksomheden har gennemfort meget af “flytningen” uden erhvervsfremmeakiorer.
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Virksomheder kan bruge erhvervsfremmeaktarers viden som bidrag til labende forbedrin-
ger.

I forlengelse af sidste punkters fokus pa behovet for at erhvervsfremmeakteren kender
virksomheden godt, i forbindelse med at “lofte” eller “flytte” den, vil vi her pointere, at det samme
gor sig geldende, hvis virksomheden skal have lobende hjzlp til mindre innovationer pa produkter
og processer. Erhvervsfremmeakterens know-why og know-how bliver her central. Det vil
primert veere GTS'ere og regionale erhvervscentre (f.eks. TIC), der er aktuelle. Det vil dog variere
meget, om aktererne har denne rolle og i givet fald, hvor mange virksomheder de har den slags
relationer til. Des mere erhvervstremmeaktarerne lever op til formélet om at vaere serviceorganer
for alle virksomheder, des mindre kan de varetage en sadan rolle.

I analysen har vi ikke set eksempler pa denne rolle, men i samtaler med Syd-Tek er det kommet
frem, at de har en sparringspartnerrolle, som 1 visse tilflde er mere rutinebaseret og handler om
inkrementelle spergsmal. En tilsvarende rolle har Bioteknologisk Institut overfor landmand m.v,
Disse rutinebaserede aktiviteter kan dog i visse tilfelde danne grundlag for starre &ndringer. Den
elektroniske kartoffel er igen et eksempel, ved at den bygger pd langvarig rutinebaseret
konsulentvirksomhed med hensyn til optimering af produktionsapparater m.v.
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MILIO OG MILJOREGULERING

1994 —NR.27 (F) 82 SIDER
- Miljsvurderinger af projeckter — internationait og nationalt.
- Henning Schroll PRIS: 40 KR
1994 - NR.35 (2.DM) 145 SIDER

- Brancheaftaler—et hensigtsmessigt styringsmiddel i miljereguleringen?
Erfaringer fra Helland og Danmark.

- Mette Liicke Pedersen, Kirstine Lorenzen & Hanne Thomsen PRIS: 60 KR
1994 — NR.40 (3.DM) 196 SIDER

- Etik og rationalitet i den kommunale miljeforvaltning

- Jakob Hansen PRIS: 80 KR
1995 — NR.46 (2.DM) 162 SIDER

- Kommunal miljeregulering og miljostyring pa mindre virksomheder

- Anja H. Stavad, Mette L. Jensen, Trine Baarstrom & Bemhard Brackhahn PRIS: 60 KR
1996 - NR.49 (3.DM) 86 SIDER

- Niklas Luhmann og miljeproblemerne
En praesentation og kritik af sociologen Niklas Luhmann med saerligt henblik pa milje og styringsproblemer
- Morten Knudsen PRIS: 40 KR

1996 (B) 173 SIDER
- Research on enviromental management and enviromental policy
Nine texts from a Ph.D. seminar at Roskilde University.
- Barge Kiemmensen (red.) PRIS: 50 KR

1997 (B) 67 SIDER
- Det miljpmassige raderum
Antologi om udgangspunkt for miljepolitiske strategier,

- TEK-SAM PRIS: 45 KR

1997 - NR.54 (2.DM) 111 SIDER

- Naturforvaltning - Natursyn i planl®gningen

- Sgren Oldenburg m.fl. PRIS: 65 KR
1997 - NR.55 (3.DM} 212 SIDER

- Brancheorienteringer

En analyse af tilblivelsesprocesserne

- Claus Berner, Rikke Bydam & Tyge Wanstrup PRIS: 85 KR
1997 - NR.58 (1.DM) 108 SIDER

- Hijorte, hegn & holdninger

- Frank Hedegaard & Hans Peter Hansen PRIS: 65 KR
1997 — NR.59 (3.DM) 192 SIDER

- FraEsbjergdeklaration og klorede POP’er til dansk regulering
af industriens PVC-forbrug via offentlig *gren” indkebspolitik
- Maria-Louise Lindgaard Galamba PRIS: 85 KR

1998 — NR.62 (2.DM) 117 SIDER

- Kommunale miljpmyndigheders muligheder for a¢ piavirke
virksomheder til at 2ndre adfzerd i miljginnovativ retning.
- Karin Friberg, Mette See Henriksen & Jens Johansen PRIS: 40 KR



1998 - NR.65 (3.DM)

18t SIDER

- Offentlige gronne indkeb

- Pia Nielsen, Trine Baarstrom & Mette Lucke Pedersen PRIS: 85 KR
1998 - NR.21 (A) 45 SIDER
- Miljeregulering af galvancindustrien
En undersegelse af regelgrundlag for implementering i miljegodkendelser
Jens Peter Mortensen PRIS: 45 KR
RENERE PRODUKTION
1994 - NR.30 {(1.DM) 177 SIDER
- Livseyklusanalyse.
En miljpvurdering af aluminiumsdiser og glasflasker.
- Henrik Jacobsen m.fl. PRIS: 80 KR
1995 (B) 117 SIDER
- Miljestrategier og produktionsrelationer
Syv cases om renere teknologi.
- Inger Stauning, Helle Hillers, Tyge Kjzr & Thomas S. Poulsen (red.) PRIS: 80 KR
1995 - NR.41 {,3.DM)} 153 SIDER
- Miljestyring og miljsrevision i sma danske virksomheder
- Mette F. Jakobsen, Lenette M. Jensen, Jette Jungsberg, Karen Martens & Dorthe Nedermark PRIS: 60 KR
1995 - NR.43 {.3.DM) 165 SIDER
- Regulering som led i en gron strategi
- Simon Andersen, Pernille Bechsgaard, Michael Fagerlund, Mette Godsk & Helle Jaspersen PRIS: 60 KR
1996 - NR.47 (3.DM) 171 SIDER
- Hvor gik grisene hen da de gik ud?
Okologisk svineproduktion i en beredygtig udvikling.
- Karen Stokholm Banke, Birgit Krongaard Hansen & Christine Viemoge PRIS: 60 KR
1996 - NR.52 (.3.DM) 170 SIDER
- Virksomheders miljsinformationer
Et projekt om virksomheders grenne regnskaber
- Katrine Milman & Henriette Marott Post PRIS; 65 KR
1996 - NR.53 (1.DM) 150 SIDER
- Rent grundvand i fremtiden
Hvorledes kan de sma almene vandforsyninger medvirke til sikring af grundvandsressourceme
- Jesper C. Nielsen, Seren Steensgaard, Mikkel Thomsen & Bo Fritzbeger PRIS: 65 KR
1997 - NR.19 (A) 73 SIDER
- Hveordan Hindterer virksomheder miljokrav,
- Anita Mac PRIS: 45 KR
1997 - NR.60 (3.DM) 150 SIDER
- Privatisering i affaldsbranchen
- Anne Christine Imer Eskildsen & Henrik Jacobsen PRIS: 65 KR



1998 - NR.64 (3.DM)

108 SIDER

- Er der chips i kartoflen?
Et studie af innovationsprocesser og erhvervsfremme

- Thomas Hermann, Per Andersen Foss & Per Bennetsen PRIS: 65 KR
1998 - NR.67 (2.DM) 132 SIDER
- At bygge bro mellem hensigt og praksis.
Om integration af renere teknologi i miljesagsbehandlingen af listevirksomheder
- Anthony William Abborts, Charlotte Berg & Oded David Ramanti PRIS: 65 KR
1998 - NR.69 (2.DM) 118 SIDER
- BIla fisk pa den gronne belge
En diskussion af fiskerierhvervets miljeproblemer og perspektiverne
i en merkeordning for baredygtigt fiskeri
- Berit Viuf Christensen, Brian Skov Sundstrup & Birgitte Skaaning PRIS: 65 KR
ENERGI OG MILIO
1994 (P) 490 SIDER
- Energi og milja i Polen
Energisystemet i et strategisk, teknisk, natur- og samfundsmzssigt perspektiv.
— [Kaare Pedersen PRIS: 110 KR
1994 - NR.28 (3.DM) 171 SIDER
- Persontrafik i hovedstadsomridet.
En handlingsplan til reduktion af CO;-udslippet.
- Pemille Madsen & Marlene Wiinbtad PRIS: 60 KR
1995 - NR.39 (3.DM) 127 SIDER

- Elbesparelser i boligsektoren,

En analyse af elbesparelser som vej til reduktion af CO,-emmisionen i ELKRAFT’s forsyningsomrade.

- Peter Dorf Hansen, M. Iven & R. Schalburg

1996/1997 - NR.29 (F)

PRIS: 60 KR

FORSKNINGSPROJEKT: "Vedvarende energi i det indre marked”

L D ELRAPPOR T . ... e e et et et e a e et a s e e e e 79 SIDER
- Vindmellernes teknologiske og skonomiske udvikling
- Allan Kjersgaard (AK) PRIS: 40 KR
PR D) A B N o o) D S 74 SIDER
- Den danske vindmsllebranche i 1990°erne
- AK PRIS: 40 KR
3. DELRAPPORT . ... e e et e e e 138 SIDER
- Incitamenter, kompetencer og markeder
- AK PRIS: 60 KR
4. DELRAPPORT ...t e e e et r e bn e et b 203 SIDER
- Produktion og konkurrence i den europ®iske elsektor
- AK PRIS: 80 KR
PRODUKTIONSUDVIKLING I ET REGIONALT OG INTERNATIONALT PERSPEKTIV
1994 (P) 316 SIDER
- Internationalisering & regulering i et teoretisk perspektiv
- Ole Erik Hansen PRIS: 100 KR



1994 - NR.29 (3.DM)

133 SIDER

- Miljo og organisation: Danidas miljaprocedure,

- Jens Stzrdahl PRIS: 60 KR
1994 - NR.33 (3.DM) 106 SIDER
- Hot spot — Baitic Sea.
Miljeproblememe i @sterseen. En kritisk vurdering af de igangvaerende miljsprojekter
og en diskussion af de fremtidige perspektiver for miljeet.
- Jesper Duer Pedersen PRIS: 60 KR
1994 - NR.34 {2.DM) 231 SIDER
- Offentlig-privat samarbejde om produktivudviklingsmuligheder.
Barrierer og perspektiver.
- Lotte Holten Moller & Vibe Engel Jargensen PRIS: 80 KR
1994 - NR.38 (1.DM) 135 SIDER
- Ekstraktion og baeredygtighed i Amazonas.
Eksemplificeret ved palmehjerteproduktion i den ekstraktive boszttelse "Maracd 1.
- Fabiana Issler, Helene Oldrup & Stine Bisgaard Nielsen PRIS: 60 KR
1995 - NR.42 (3.DM) 170 SIDER
- Den kritiske distance
Om Danmarks deltagelse [ miljoplanleegning i Indien
- Birgitte Steen Hansen & Michael Nilsson PRIS: 60 KR
1995 - NR.44 (2.DM)} 134 SIDER
- En ken landbrugsudvikling
Kvinder og landbrugsplanlagning i det nordestlige Polen
- Dorthe E. Nielsen & Helene Oldrup PRIS: 65 KR
1998 - NR. 68 (3.DM) 201 SIDER
- Kvinderne i landskabet.
Hverdagsliv og identitet i forandring blandt udearbejdende
landbokvinder i det modeme danske landbrug
- Helene Oldrup PRIS: 85 KR
GENERELT OM PLANL EGNING
1995 (B) 260 SIDER
- Planlzgning mellem genstand, viden og magt
Tvervidenskabelige perspektiver pa plantzgningens vilkir og muligheder.
- Kaare Pedersen (red.) PRIS: 110 KR
1996 - NR.50 (3.DM) 184 SIDER
- Planlegning af planlegning
Et projekt om kommuners planlegning af trafik
- Anntka Agger, Brian Kristensen & Tina Roikjer PRIS: 80 KR
1996 - NR.51 (2.DM) 173 SIDER
- Lokal Agenda 21 - og hvad sa?
Om Spzndingsdeltageise mellem borgerdeltagelse og borgennddragelse
- Lene Okholm PRIS: 65 KR



1997 - NR. 30 (F)

26 SIDER

- Saglig faglighed og det problemorienterede projektarbejde.

- Kaare Pedersen PRIS: 25 KR
1998 - NR.66 (3.DM) 170 SIDER
- Dialog over Ligusterhakken.
Om Niklas Luhmann’s systemteori, Agenda 21 og integration af den
sociale og den okologiske dimension i den kommunale planlegning
- Thomas R. Braun & Jakob E. Lauesen PRIS: 65 KR
FORBRUG OG LEVEVILKAR
1995 - NR.25 (F) 14 SIDER
— Living conditions and food production.
Women’s knowledge and resources seen as a potential in a sustainable food strategy.
— Birgit Land & Kirsten Brandsholm Pedersen PRIS: 20 KR
1996 (P) 281 SIDER
- Forbrugerindflydelse i levnedsmiddelsektoren
- En analyse af betingelseme for forbrugerne med den danske fiskesektor som case.
- Jesper Lassen PRIS: 100 KR
ARBEJDSMILJO OG ARBEJDSFORHOID
1994 . NR.32 (3.DM) 166 SIDER
- Arbejdsmiljs og brugerindfiydelse i en hjemmepleje under forandring.
- Lilian Kamp Nielsen PRIS: 60 KR
1994 - NR.36 (2.DM) 261 SIDER
- Arbejdsmiije — en teknisk handelshindring?
En rapport om reguleringen af det kemiske arbejdsmiljs indenfor EU og Danmark,
- Benni Bundsgaard, Jacob A. Fallov, Dina Haffar, Trine Pedersen & Signe Tonnesen PRIS: 80 KR
1994 - NR.37 (3.DM) 169 SIDER
- Vejen mod et udviklende arbejde og en forandringsparat virksomhed.
Et casestudie af ledelses- og samarbejdsformer under forandring.
- Karin Collins, Dorthe Holten Mwller & Tina Meller Jensen PRIS: 60 KR
1995 - NR.28 (F) 239 SIDER
- ”Den ny virksomhed”.
- Forskningsnote fra forskningsridet
- Jorgen From Lauridsen (red.} PRIS: 80 KR
1996 (B) 85 SIDER
- Chlorinated Solvents
Health effects after long-term exposure. Public health perspectives.
Kurt Rasmussen PRIS: 140 KR
1996 - NR.I8 (A} 64 SIDER
- Forskningsvaksted om fiskeriarbejderuddannelsen.
- Kurt Aagard Nielsen, Peter Olsén & Birger Steen Nielsen PRIS: 45 KR
1996 - NR. 31 (F) 137 SIDER
- "Hvad synes vi i virksomheden at det er v&rd at arbejde med?”
- Poul Bitsch Olsen, Peter Hasle & Eva Toft PRIS: 60 KR



1997 - NR.56 (3.DM) 189 SIDER
- Arbejdsmilje og produktion i Afrika
En rapport om de strukturelle betingelser for at bruge arbejdsmiljser
som en dynamisk faktor 1 Lesothos tekstil- og bekladningsindustri

- Benni Bundsgaard PRIS: 85 KR
1997 - NR.57 (3.DM} 138 SIDER

- Serviceassistenter

Et godt arbejde for mand og kvinder?

- Ida Bering, Betina Halbech & Solveig Jakobsen PRIS: 65 KR
1997/1998 (B) FORSKNINGSPROGRAM: “Arbejdsmiljs & teknologisk udvikling” (bind 1-4)
Bind 1: Udsolgt!
|2 3117 U PP 17 SIDER

= Working enviroment and technological development.
A programme presentation.

—  Christian Clausen, Per Langaa Jensen, Klaus T. Nielsen & Ame Remmen PRIS: 20 KR

= T g O U 163 SIDER

-~  Working Enviroment and technological development.
Positions and perspectives.

— Klaus T. Nielsen & Christian Clausen PRIS: 100 KR

BN e s 41 SIDER

— Danish working enviroment regulation.
How reflexive — how political?

-~ Klaus T. Nielsen & Christian Koch PRIS: 40 KR
1998 - NR.31 (F) 47 SIDER

- Fremtidens kvalifikationskrav i fiskeindustrien.

- Karin Mathiessen & Kurt Aagaard Nielsen . PRIS: 25 KR
1998 - NR.63 (3.DM) 112 SIDER

- Laring er indviklet i praksis
Om laeringsbegreber, uformelle lereprocesser og fjedervikling
- Flemming Meier PRIS: 65 KR

1998 - NR.20 (A) 40 SIDER
- Udvikling af milje og arbejde pi en grafisk virksomhed
- Inger Stauning & Hanne Meyer-Johansen PRIS: 25 KR






