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1.1

1.2

1.3

1. Introduktion og laesevejledning

Denne manual er et led i programmet Nyskabende Aktioner i Danmark. Ma-
nualens formal er at give en detaljeret vejledning til udarbejdelse af innova-
tionsstrategier, som sigter pa at styrke innovationsevnen i danske udkants-
omréder.

Hvorfor en regional innovationsstrategi?

Der er mange tilgange til fremme af innovation. Internationalt stgttes frem-
me af innovation i udkantsomrader f.eks. gennem programmet Nyskabende
Aktioner. P& det nationale plan i Danmark kom i maj 2003 Den Regionale
Vaekststrategi (@dkonomi- og Erhvervsministeriet), som blandt andet er ble-
vet fulgt op med Videnskabsministeriets initiativ “Viden flytter ud”. Lokalt i
Danmark findes en raekke initiativer pd amtsligt niveau, f.eks. Nordjysk In-
novations Forum, og pa kommunalt plan forskellige samarbejder mellem
kommuner og amter.

Initiativerne til fremme af innovation formuleres typisk som hensigtserklze-
ringer, politiske initiativer og/eller som enkeltprojekter. Mere sjaldent be-
skezeftiger de sig med det regionale system og den samlede indsats i en regi-
on.

“"Manualen til innovationsstrategi” er et veerktgj, som kan afklare, hvordan
det regionale innovationssystem udvikles, sa indsatsen for fremme af inno-
vation bygger pa de styrker og muligheder, der er i regionen. Her teenkes
bdde internt og i forhold til eller i samarbejde med omverdenen. Samtidig er
strategien en mulighed for at koordinere de initiativer og projekter, der alle-
rede er i gang eller pataenkes igangsat i og omkring omradet. Fordi fzelles
retning giver ekstra styrke.

Hvem er manualen rettet mod?

Manualen er primaert rettet mod aktgrer pa regionalt niveau, der gnsker at
igangseette en koordineret og malrettet indsats for at fremme innovation i
regionen. Det kan f.eks. vaere de nuvaerende amter, regionale vaekstfora,
innovationsrad eller andre aktgrer med ansvar for erhvervsudvikling.

Manualen kan naturligvis anvendes i andre geografiske sammenhange end

amter og regioner. Det kan f.eks. vaere i stgrre kommuner, kommunesamar-
. o .

bejder, eller pa tvaers af amter og regioner.

Manualen er ikke rettet specifikt mod enkeltvirksomheder. Den indeholder
derfor ikke saerlige anvisninger for, hvordan innovation gribes an indenfor
den enkelte virksomhed.

Manualens tilblivelse

Manualen er udarbejdet af konsulentfirmaet Rambgll Management i taet sam-
arbejde med Kontor for Regional Udvikling i Storstrems Amt. Den er baseret
pad en gennemgang af praktisk taget alt tilgaengeligt materiale der omhandler
innovation i udkantsomrader samt erfaringer med redskaber og temaer i
Danmark og i udlandet - isaer Sverige og EU generelt.

! Se www.videnflytterud.dk
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1.4

I Igbet af arbejdet med manualen er der afholdt to workshops med en lang
raekke aktgrer, som pa forskellige mader er involveret i regionaludvikling i
Danmark. Disse workshops har givet en mangde input og feedback til udar-
bejdelse af manualen. En stor tak for deltagernes veerdifulde input!

Samtidig har IKE, Aalborg Universitet, udarbejdet en undersggelse af virk-
somheders tilgang til innovation2. Undersggelsen bekraefter behovet for en
bred tilgang til innovation i udkantsomrader, og de centrale konklusioner er
medtaget i manualens kapitel 2.

Laesevejledning

Denne manual er et arbejdsredskab til at udvikle regionale innovationsstra-
tegier for udkantsomrader i Danmark. Den giver en trin-for-trin vejledning til
de elementer, som en god strategi bgr indeholde for at sikre de bedste resul-
tater. Manualen kan ogsd bruges som opslagsvaerk, hvis man f.eks. gnsker
at vide mere om bestemte redskaber eller andre elementer af strategien.

Inden vi tager hul pd selve strategien indledes der i naeste afsnit med en
generel diskussion og perspektivering af innovationsbegrebet. Diskussionen
har fokus pa de szerlige forhold, som typisk ggr sig geeldende i udkantsom-
rader. Afsnittet er nyttig baggrundslaesning, fordi det introducerer en reekke
af de begreber, der benyttes i resten af manualen.

I afsnit 3 fglger et overblik over hele strategiprocessen. Herefter beskrives
elementerne i strategien, som bestar af otte trin. De otte trin beskrives i
hver sit afsnit.

2 Jesper Lindgaard Christensen et al.: Udkantsomrader, innovationsmader og produkt-
fornyelse - et empirisk baseret bidrag til en helhedsorienteret innovationsstrategi,
Rapport til Storstréams Amt, December 2004.

Manual for regional innovationsstrategi



2. Baggrund: Innovation i udkantsomrader

Innovation er andet og mere end det der foregdr pa universiteter eller i store
virksomheders forskningsafdelinger. Derfor opererer vi i denne strategi med
et bredt innovationsbegreb. I fglgende afsnit diskuteres forskellige innovati-
onsbegreber som perspektiveres p& baggrund af de szerlige forhold, der ggr
sig gaeldende i udkantsomrader. Formalet med afsnittet er at give laeseren
en forstdelse af det brede innovationsbegreb, som danner baggrund for ar-
bejdet med strategien.

Alle taler om innovation og om, hvordan evnen til at innovere er Danmarks
redning i en stadig mere globaliseret verdensgkonomi. Selve begrebet inno-
vation blev introduceret af den tjekkiske gkonom Joseph Schumpeter i
1930’erne, men det er forst i de seneste artier, at begrebet for alvor er ble-
vet udbredt.

I takt med begrebets udbredelse er der opstdet debat om hvad innovation
egentlig er og hvor innovation foregdr. Saledes kan innovation ikke laengere
siges at vaere noget, der kun foregar i virksomheder, dvs. i lukkede enheder.
I de senere ar er der fremvokset en forstaelse af, at virksomheder ikke eksi-
sterer i et vakuum, men at de er afhangige af det system, de er en del af.
Det betyder at virksomheder er afhaengige af en lang raekke forhold, der
varierer fra region til region:

Hvilke medarbejdere har virksomheden mulighed for at anszette?

Hvilke uddannelser har virksomhedens medarbejdere?

Hvilken radgivning kan virksomheden fa?

Findes der szerlige programmer, der understgtter virksomhedens in-

novation?

e Er der forskningsinstitutioner i omradet, der er relevante for virk-
somheden?

e Findes der szerlige klynger i omradet?

e Etc.

Disse forhold far stadig mere betydning i takt med, at virksomheder bliver
mere afhaengige af deres netvaerk, specialiserer sig i kernekompetencer og
udliciterer de dele, der ikke er del af kernevirksomheden. Samtidig er der
forskel pd, hvilke styrker den ene region har frem for den anden og hvilke
ressourcer virksomhederne derfor kan traekke pa.

N&r innovation i udkantsomrdder undersgges er der derfor behov for en un-
dersggelse af innovationsbegrebet, men ogsa af det system virksomheden er
en del af. Formalet med dette kapitel er derfor at praesentere:

o Forskellige teorier vedrgrende regionale innovationssystemer.
e Innovationens genstandsfelt - hvad er det, der innoveres?

e Innovationens art — hvordan foregar innovationen?

o Forskellige definitioner pd selve innovationsbegrebet.

Kapitlet starter med at praesentere forskellige teorier om regionale innovati-
onssystemer. Praesentationerne har fokus pa, hvilke aktgrer, der er i syste-
merne, og hvordan de har indflydelse p& graden af innovation i en udkants

region. Under dette punkt undersgges ogsa kort teorierne bag virksomheds-
klynger.

Herefter fokuseres pa innovationens genstandsfelt, det vil sige hvad der in-
noveres. Tidligere blev innovation opfattet som noget, der var knyttet til et
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fysisk produkt, men denne opfattelse har andret sig i takt med begrebets
udbredelse.

Kapitlet vil ogsa belyse en anden vinkel pd innovation, nemlig innovationens
art. Innovation kan forega i flere forskellige tempi. P8 den ene side kan der
veere tale om epokeggrende forskning, som resulterer i et produkt, der re-
praesenterer et afggrende brud i forhold til tidligere. P& den anden side kan
der kan vaere tale om innovation, der udvikler sig mere gradvist.

Herefter praesenteres forskellige tilgange til selve typen af innovation, med
fokus pd hvilken praksis der ligger bag innovationsprocessen. De forskellige
tilgange forholdes til, hvad der innoveres, da dette pavirker hvilken type
innovation der er tale om.

Afslutningsvis skal det pointeres, at kapitlet ikke vil introducere en ny defini-
tion af innovation, men derimod fokusere pa at bruge de eksisterende defini-
tioner til at beskrive og perspektivere innovation i regionale udkantsomra-
der.

Regionale innovationssystemer

N&r man undersgger innovation i udkantsomrader, er det ngdvendigt at se
pd, hvilket system af aktgrer innovationen foregdr indenfor. For at udvikle en
ramme for den fglgende analyse af innovation i forskellige regioner introdu-
ceres derfor i fgrste omgang forskellige teorier om innovationssystemer.

Hvorfor overhovedet tale om et innovationssystem? Teorierne om regionale
innovationssystemer er opstaet som en reaktion pa tidligere tiders opfattelse
af innovation som noget, der foregik i en lineaer proces - fra grundforskning
over ny teknologi til innovation. Nyere forskning har vist, at innovation i
langt hgjere grad kan beskrives som en interaktiv proces, hvor man Igbende
gar tilbage i processen. Det giver mening at tale om et innovationssystem,
fordi innovation sjeeldent er et spgrgsmal om enkeltpersoners genialitet, men
snarere om sociale processer, hvor mange individer og institutioner er invol-
veret over en laengere periode.

I forbindelse med udviklingen af en innovationsstrategi er det ngdvendigt at
forholde sig til det innovationssystem, virksomhederne befinder sig inden
for. Det er ikke tilstraekkeligt bare at identificere best practise inden for en
branche og sa rulle den ud i andre regioner. Der vil altid vaere forskel p3,
hvilket innovationssystem virksomhederne opererer indenfor, og det system
er afggrende for, hvor meget og hvilken innovation, der kan finde sted.

Teorien om regionale innovationssystemer er altsa baseret pa en forstaelse
af innovation som noget, der skabes af sociale og territoriale relationer.

Virksomhederne skaber som regel ikke innovationen alene. De eksisterer i et
samspil med en lang raekke andre aktgrer og vil altid vaere afhangige af,
hvilke ressourcer de kan treekke pd. Derfor introduceres begrebet ressource-
base. Begrebet beskriver alle de aktgrer, der findes i en given region, som
har indflydelse pa regionens samlede innovationsevne.

Ressourcebasen kan bestd af aktgrer sdsom:

Virksomheder
Amter

Kommuner
Brancheforeninger
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Erhvervsrad og -centre
Netvaerk

Videncentre
Uddannelsesinstitutioner
Udviklingsfonde

Private radgivere
Forskerparker

Etc.

Listen er ment som en bruttoliste, da der naturligvis er forskel pd ressource-
basen i en storbyregion og i en udkantsregion. Der vil ogsd veere forskel pd
ressourcebasen fra region til region i relation til, hvilke brancher der domine-
rer, hvilke netveerk der findes, hvilke specialiseringer forskningsinstitutioner-
ne har og hvilke relationer der findes udad til i regionen.

I forhold til udkantregioner er der dog nogle fzelles forhold, der ggr sig gael-
dende:

e Erhvervsstrukturen er praeget af SMV'er.

e Der er ofte meget fa, store virksomheder, der kan virke som dynamo i
forhold til udvikling og innovation.

e Generelt et lavere uddannelses- og kompetenceniveau end i Danmark
som helhed.

e Problemer med at fastholde og tiltraekke hgjtuddannet arbejdskraft.

e Hgjere arbejdslgshed.

e Faerre videnvirksomheder og flere traditionelle fremstillingsvirksomhe-
der.

Dette er problematisk i forhold til innovation, da virksomhederne, som
naevnt, er afhaengige af det system, de er en del af og dermed ogsa af den
ressourcebase, der ligger til grund for systemet. Overordnet kan man tale
om tre typer af regionale innovationssystemer, som illustreret i figuren pa
naeste side.

Manual for regional innovationsstrategi
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Figur 2.1 Typer af regionale innovationssystemer

Type

Regionaliseret
nationalt in-
novationssy-
stem

Territorialt
regionalt
innovations-
system

Regionalt
netveerks
innovations-
system

Placering af
videnorganisationer

I forhold til det regionalise-
rede innovations-system er
der mange videnorganisa-
tioner uden for regionen -
b&de nationalt og
internationalt.

I denne type innovationssy-
stem er viden typisk lokal,
men der er f& relevante
videnorganisationer og der
er ikke meget samarbejde
mellem virksomheder og
viden

Viden er typisk lokal, men
med langt stgrre fokus pa
samarbejde med erhvervs-
livet end i den forrige type

Videnflow

Flowet af viden er primaert
lineaert, dvs. at viden er
centreret omkring konkrete
forskningsprojekter og radi-
kal innovation (jvf. neden-
stdende). Et eksempel pa
dette er forskerparker.

Flowet af viden foregadr i en
interaktiv proces og er ikke
centreret ét sted.

Flowet af viden foregdr i en
interaktiv proces og er ikke
centreret et sted.

Vigtige stimuli i forhold til
samarbejde

Individer med samme ud-
dannelse og feelles erfaring
(fx en gruppe af ingenigrer
eller biokemikere).

Stimuli i forhold til samarbej-
de hentes fra aktgrer, der
bdde er geografisk, socialt og
kulturelt teet pa.

Der er netveerk og samarbej-
der mellem videnorganisatio-
ner og erhvervslivet i regio-
nen. Virksomheder opfattes
som en del af et system,
hvor forskning og uddannelse
styrkes med henblik pa at
styrke innovation.

Kilde: Asheim, Bjgrn T. et al. (2003): Nordic SMEs and Regional Innovation Systems,
Nordic Industrial Fund, s. 32.

Den tredje type - det regionale netvaerksinnovationssystem - er den type
som bedst beskriver danske regionale innovationssystemer, hvor regional
innovation foregdr i et samspil mellem tre primaere aktgrer:

e Virksomheder
e Universiteter og andre videninstitutioner
e Offentlige institutioner.

I det danske system er der er en lang tradition for flade hierarkier og samar-
bejde pa tvaers af brancher og sektorer, og det er denne vinkel pa regionale
innovationssystemer, der vil blive anvendt i den videre analyse.

Selvom fokus i denne tilgang til regionale innovationssystemer er lokal, skal
systemet ikke opfattes som lukket. Det regionale innovationssystem er til
enhver tid afhaengigt af at f3 tilfort viden udefra for at sikre den fortsatte
innovation.

Klynger

Klynger er en del af ressourcebasen i en region, og det er vanskeligt at tale
om regional innovation uden at bergre klyngebegrebet. I de senere &r har
der sdledes vaeret fokus pa de danske klynger inden f.eks. biotek og tekstil-
industri.

Forholdet mellem klynger og regionale innovationssystemer kan antage to
former:

Manual for regional innovationsstrategi
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1. Det regionale innovationssystem taenkes som noget, der aktivt etableres
for at understgtte allerede eksisterende klynger. Den situation opstar ty-
pisk, hvor der er tale om traditionelle klynger inden for forskellige former
for fremstillingsvirksomhed.

2. Det regionale innovationssystem taenkes som et videnbaseret system,
der etableres med henblik pd at fremme klyngedannelsen blandt viden-
baserede brancher som IT, biotek, etc.

Lige meget hvilken form forholdet mellem klynger og regionale innovations-

systemer antager, er det karakteren af det regionale innovationssystem, der
afggr klyngernes relative succes. Det haanger sammen med at klyngerne er

afhaengige af visse szerlige egenskaber i deres miljg, og det er det eksterne

miljg, der giver virksomhederne deres konkurrencemaessige fordel.

Det kan konkluderes, at virksomheder - bade i klynger og enkeltvis - er
afhaengige af det regionale innovationssystem og de strukturelle rammer,
som virksomheden eksisterer i. Samtidig foregdr innovationen naturligvis
stadig i og omkring den enkelte virksomhed. Vi vil derfor i naeste afsnit ven-
de blikket mod selve innovationsbegrebet og se pa de forskellige former for
innovation.

Innovation af hvad?

Tidligere blev innovation i hgj grad opfattet i sammenhaeng med udviklingen
af nye produkter, og begrebet havde derfor en slagside fordi det henledte
fokus pa fremstillingsvirksomheder. Det fokus har aendret sig i takt med, at
begrebet er blevet udviklet, og i dag taler man om innovation i mange for-
skellige typer virksomheder.

Overordnet kan man tale om fglgende funktioner:

Innovation som udvikling af produkter

Innovation som udvikling af produktionsprocesser
Innovation som udvikling af serviceydelser
Innovation som udvikling af koncepter.

Produkttilgangen afspejler den oprindelige opfattelse af innovation som knyt-
tet til fysiske produkter. Her kommer man ogsa taettest pa billedet af Ole
Opfinder, der opfinder et nyt produkt, som efterfglgende szettes i produktion.
Eksemplerne pa produktinnovation er utallige, og nye medicinalprodukter
som eksempelvis lykkepiller eller vindmglleindustrien er et godt eksempel pa
produktinnovation.

Innovation af produktionsprocesser viser, at innovation i hgj grad ogsa kan
handle om at udvikle nye processer. Det kan eksempelvis vaere processer
internt i virksomheden, der medvirker til at effektivisere produktionen eller
processer mellem virksomheden og leverandgrer, der styrker samarbejdet.
Et eksempel pd innovative produktionsprocesser er logistiksystemer til de-
tailhandlen, hvor evnen til at styre vareflowet er afggrende for virksomhe-
dens konkurrenceevne.

Overgangen fra industri- til servicesamfund har betydet, at serviceydelser er
kommet i fokus, ndr man taler om innovation. Servicesektoren er voksende
og innovation af netop serviceydelser er blevet vigtig i takt med, at produk-
tion af fysiske produkter flytter til udlandet. Eksempler pa nye serviceydelser
kunne vaere bankernes tilbud om netbanking eller telefonselskabernes tilbud
om nyheder tilsendt til mobiltelefonen. Men innovation af serviceydelser kan
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0gsa vaere udtryk for den innovation, der foregar i offentlige institutioner og
virksomheder.

Endelig kan man ogsa tale om innovation i forhold til koncepter, der fokuse-
rer pd udvikling af helt nye koncepter for virksomheder. Eksempler pd dette
er tendensen med kaffebarer, hvor amerikanske Starbucks var de fgrste, der
for alvor udviklede et koncept for kaffebarer og med stor succes har solgt
god kaffe pakket ind i gode oplevelser.

Opsummerende kan det siges, at det ikke er produktet, der er afggrende for,
om der er tale om innovation - innovation kan forekomme i forbindelse med
bdde materielle og immaterielle produkter. Men der er forskel pa, hvilken
type innovation, der er tale om afhaengigt af, hvad der innoveres. Dette be-
handles i naeste afsnit.

Innovationens art

Innovation kan komme til udtryk pa forskellige mader. I nogle situationer vil
innovation opst% i form af et brud med det eksisterende - en situation, hvor
det innoverede repraesenterer et helt nyt produkt, en radikal anderledes ma&-
de at arbejde pa eller et helt nyt koncept. I andre situationer opstar innova-
tionen trinvis. Her innoverer man p& baggrund af noget eksisterende der
derved forfines eller gives en nye funktionalitet.

De forskellige tempi innovationen kan antage kan illustreres i forhold til
innovationens genstand son vist i figuren herunder.

Figur 2.2 Innovationstyper

Produkt Produktionsproces Serviceydelse Koncept
Radikal Medicin Wal-Marts logistiksy-  Netbanking Starbucks-
stem konceptet
Trinvis Nye funktiona-  Sagsbehandling af Nye typer af I&n  Julemarked i
liteter i et forsikringstager Tivoli
computerspil

Kilde: Inspireret af Storey, John (2000): Managing Innovation. In: Crainer, Stuart &
Dearlove, Des (red.) (2000): Financial Times Handbook of Management (2nd.). Lon-
don: Financial Times Prentice Hall, p. 618.

Det er interessant at bemaerke, at langt den stgrste del af den innovation,
der finder sted i Danmark, foregar trinvis forstdet p& den made, at danske
virksomheder innoverer videre pa andres banebrydende innovationer. Ud-
trykket “standing on the shoulders of giants” illustrerer det faktum, at dan-
ske virksomheder er gode til at forretningsgere andres innovationer og pa
denne made levere sma byggesten til forandringen i det globale innovations-
billede.

Samtidig har mange et billede af innovation som den radikale fornyelse af
produkter og processer, hvilket er problematisk, hvis Danmark rent faktisk
har sin styrke i den trinvise innovation. Rammerne for innovation vil nemlig
veaere forskellige afhaengig af, om der er tale om radikal eller trinvis innovati-
on - noget der skal tages hgjde for, ndr man formulerer en strategi for inno-
vation.
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2.5

2.5.1

Definitioner pa innovation

Grundlaeggende adskiller innovation sig fra opfindelser og forskning ved, at
der ikke kan vaere tale om innovation med mindre det innoverede introduce-
res pa et marked eller i en produktion, og dermed enten skaber gget om-
saetning eller besparelser. I modsaetning til dette er opfindelsen stadig en
opfindelse, selvom den aldrig kommer i produktion og blot ender i skrive-
bordsskuffen. Forskningen er heller ikke afhangig af at blive kommercialise-
ret eller markedsfgrt for at vaere forskning. Der er altsd et element af mar-
ked i begrebet innovation, som er helt afggrende for forstdelsen af begrebet.
Innovation har ingen vaerdi med mindre det innoverede kan szelges eller pd
anden m&de omsaettes til veerdi i virksomheden, enten i form af besparelser
eller gget omseetning.

I dette afsnit foldes innovationsbegrebet yderligere ud og forskellige definiti-
oner bliver praesenteret.

Science, Technology, Innovation vs. Doing, Using, Interacting

Der findes to overordnede typer af laering og innovation, der eksisterer pa et
kollektivt niveau, dvs. de behandler, hvordan grupper og virksomheder in-
noverer snarere end, hvordan enkeltpersoner innoverer. I det fglgende vil vi
praesentere disse to opfattelser af innovationsbegrebet.

Den videnskabsbaserede innovation: Science, Technology, Innovati-
on

N&r man taler om Science, Technology, Innovation (STI) antages det, at
viden er information, der kan kodificeres. STI forudsaetter en videnskabelig
tilgang til bdde adgang til, produktion og brug af viden i forbindelse med
innovationsprocesser. Denne type innovation finder typisk sted i virksomhe-
der, der har forsknings- og udviklingsafdelinger, hvor man arbejder struktu-
reret og videnskabeligt med innovation. STI er dog ogsa afhaengig af den
forskning, der bedrives p& forskningsinstitutioner og foregar ofte i samarbej-
de mellem offentlige og private aktgrer. Fokus er i hgj grad pa at dokumen-
tere innovationsprocessen saledes, at den viden, der genereres kan anven-
des af andre. Output fra STI vil typisk vaere rapporter, elektroniske filer eller
beskrivelser af patenter, og den genererede viden vil blive anvendt i form af
nye produkter eller processer.

STI er dog ikke kun baseret pd kodificeret viden, men ogsa afhaengig af den
intuitive, stiltiende viden blandt forskerne — det, der ggr, at forskeren far en
bestemt idé eller vaelger en bestemt retning i forskningen. Men STI er pri-
maert baseret pa den kodificerede viden.

STI er typisk fremherskende i forskningstunge og hgjteknologiske brancher,
som eksempelvis medicinalvirksomheder, og er som regel den form for inno-
vation, der skaber den radikale innovation, jf. ovenstaende.

Den praksisorienterede innovation: Doing, Using, Interacting

Doing, Using, Interacting (DUI) repraesenterer en anden tilgang til viden og
innovation. Her forstds viden i hgjere grad som kompetencer og leering, der
ikke ngdvendigvis kan overszettes til information. Fokus er p& en mere prak-
sisorienteret tilgang, hvor innovationen opstar i takt med, at medarbejdere
praesenteres for nye problemstillinger, der skal Igses. Her er fokus lagt pd
implicit viden og pa organisatoriske rammer, der fremmer interaktiv laering.

DUI kan sdledes opfattes som tre dele af en interaktiv proces (Lundvall):

1. At producere produktet/zendre produktionsprocessen (Doing)
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2. At fa tilbagemelding fra brugere af produktet (Using)
3. At skabe samarbejder mellem virksomheder (Interacting).

Denne tilgang til lzering og innovation ses ofte i mere procesorienteret inno-
vation, hvor innovationen opstar i en given situation som reaktion pa et kon-
kret problem. Eksempler pd DUI er innovation i forbindelse med udvikling af
nye produktionsmetoder. De produkter, der opstdr som fglge af DUI, er ofte
ikke egnet til masseproduktion. Den viden der genereres vil sdledes sjzeldent
vaere generel, og der skal en ny proces til for at generalisere den nye viden
og blive i stand til at anvende den i andre sammenhaenge.

Forskning og udvikling i forbindelse med DUI fokuserer mere pa anvendt
forskning og foregdr som regel i forbindelse med produkt- eller procesudvik-
ling. Fokus er i hgjere grad pa den intuitive, stiltiende viden end p& den ko-
dificerede viden, som beskrevet ovenfor. Viden skabes gennem induktion,
hvor man tester, eksperimenterer, simulerer og afprgver i praksis.

Innovationsprocessen fokuserer pa effektivisering af nye Igsninger, praktisk
brug og brugervenlighed af produkter set fra forbrugerens side. Den innova-
tion, der opstar som resultat af DUI er i langt hgjere grad trinvis og domine-
res af aendringer af eksisterende produkter og processer. Viden er typisk
specifik i forhold til en given virksomhed eller et givet problem og kan som
regel ikke umiddelbart generaliseres.

Opsummering af STI/DUI

De to tilgange til lzering og innovation skal ikke opfattes som gensidigt eks-
kluderende - ofte vil de begge veaere til stede, men i forskellig grad afhaen-
gigt af, hvilken virksomhed der er tale om. Endvidere vil virksomheder, der
kombinerer de to former for laering og innovation vaere langt mere innovati-
ve end virksomheder, der satser pa den ene type frem for den anden. Sdle-
des bekraefter en ny undersggelse foretaget af Aalborg Universitet?, at de
virksomheder, som har formaet at kombinere steerke kompetencer indenfor
formaliseret videnopbygning med en effektiv udnyttelse af erfaringsbaseret
lzering (kaldet DUI+STI-innovationsmaden) er langt de mest produktinnova-
tive. Overraskende nok viste det sig, at blandt de virksomheder der primaert
benytter den ene eller den anden tilgang, giver DUI-tilgangen en vaesentligt
hgjere chance for produktinnovation end STI-tilgangen. De naestmest pro-
duktinnovative er altsd de virksomheder, som primaert arbejder med erfa-
ringsbaseret lzering (DUI). Fgrst pd tredjepladsen kommer virksomheder,
som benytter sig af STI-innovationsmaden.

Udfordringen bestar sdledes i at koble de to former for innovation, idet virk-
somheder der ikke har tradition for STI ofte ikke er sa modtagelige overfor
at skulle teenke i de baner. Samtidig kan virksomheder der er meget STI-
dominerede have svaert ved at acceptere at den DUI-baserede form for in-
novation kan tilfgre dem vaerdi.

Opdelingen af innovationsaktiviteter i STI- og DUI-processer ma ikke for-
veksles med en opdeling i henholdsvis hgjteknologiske og lavteknologiske
sektorer. Behovet for DUI-processer er stort indenfor hgjteknologiske sekto-
rer, da disse er kendetegnet ved hyppige og radikale innovationer. Dette
forudsaetter organisationsformer, som muligggr hurtig tilpasning og leering.

3 Jesper Lindgaard Christensen et al.: Udkantsomrader, innovationsmader og produkt-
fornyelse - et empirisk baseret bidrag til en helhedsorienteret innovationsstrategi,
Rapport til Storstréams Amt, December 2004.
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2.5.2

Omvendt ligger der et stort potentiale i at fremme innovation gennem styr-
kelse af STI-processer indenfor de lavteknologiske sektorer*.

Forsknings-, pris- eller brugerdreven innovation.

I dette afsnit vil vi preesentere et andet perspektiv pd innovation end
STI/DUI. Dette perspektiv behandler innovation som henholdsvis forsknings-
, pris- eller brugerdreven. Innovation opfattes som drevet af konkurrence,
men innovationen antager forskellige former afhangig af, hvilken form for
konkurrence, der er kilde til innovationen. Forsknings-, pris- eller brugerdre-
ven innovation foregdr i forskellige faser af en teknologis cyklus - fra tekno-
logien kommer pd markedet, bliver fuldt udviklet og kan produceres billigere
til den tilpasses helt nye behov blandt brugerne/kunderne.

Forsknings-, pris- og brugerdreven innovation repraesenterer et andet per-
spektiv pa innovation end STI og DUI. I praksis mener vi dog ikke, at der er
den store forskel i de to opfattelser. Det skal forstas sadan at forskningsdre-
ven innovation er stort set det samme som STI, mens brugerdreven innova-
tion svarer til DUI. De er dog medtaget, fordi de introducerer den prisdrevne
innovation, der kan vaere relevant i udkantsomrader, hvor man i nogle til-
faelde kan konkurrere netop pa den prisdrevne innovation.

Forskningsdreven innovation

Forskningsdrevet innovation er innovation, der skabes i forsknings- og ud-
viklingsafdelinger af virksomhedens egne forskere eller af det offentlige
forskningssystem. Den forskningsdrevne innovation er kendetegnet ved at
vaere teknologitung og meget veldokumenteret.

Det er forskning i en given teknologis muligheder, der driver denne type
innovation, og den foregdr typisk i forbindelse med innovation af produkter
og produktionsprocesser. Et eksempel pa forskningsdreven innovation er nye
medicinalprodukter eller nye teknologier inden for computerprogrammer.

Prisdreven innovation

Den prisdrevne innovation opstar, nar virksomheder prgver at skabe vaekst
ved eksempelvis at minimere deres omkostninger eller styrke deres interne
logistik og andre processer. Et eksempel pa prisdreven innovation ses blandt
flyselskaber, hvor en af tendenserne i dag gar pa at tilbyde kunderne meget
lave priser pa udvalgte flyruter. Disse lave priser kan tilbydes, fordi flysel-
skaberne barberer alt det overflgdige vaek i forhold til service og samtidig
teenker nyt i forhold til eksempelvis at benytte mindre, billigere Iufthavne og
samtidig forkorte tiden pa jorden s& meget som muligt.

Et andet eksempel er detailhandlen, hvor man sidelgbende med specialise-
ring og delikatesseforretninger ser en meget steerk tendens i retning af dis-
count. De store discountkaeder er vokset gennem minimering af omkostnin-
ger og udvikling af logistikken. Det bedste eksempel pa dette er Wal-Mart i
USA, der er blevet verdens stgrste detailkeede ved netop at udvikle et logi-
stiksystem, der sikrer, at de enkelte forretninger til enhver tid har lige netop
de produkter pd hylderne, der efterspgrges af deres kunder.

Den prisdrevne innovation kommer ofte fra virksomhedens egne medarbej-
dere eller fra stifteren af virksomheden, hvis prisaspektet er det baerende i
virksomhedens koncept. Den prisdrevne innovation kan ogsa opstar i relati-

11
4 Samme som ovenfor (Lindgaard Christensen et al. 2004).
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on til indfgrsel af ny teknologi, der saetter virksomheden i stand til at mind-
ske omkostninger, der f@r var faste.

Brugerdreven innovation

Den brugerdrevne innovation opstar i samspillet mellem virksomheden og
dens kunder og leverandgrer og er som regel en reaktion pd et konkret pro-
blem eller en konkurrencesituation. Der kan eksempelvis vaere tale om et
konkret problem i et computerspil, som brugerne af spillet ggr producenten
opmeerksom p&, og som producenten efterfglgende udbedrer.

Men brugerdreven innovation kan ogsd opstd pa grund af nye krav og behov
hos kunderne som fglge af nye strgmninger i tiden. Hele oplevelsesgkonomi-
en er i meget hgj grad et eksempel pd dette. Borgerne har mere tid og flere
penge til forngjelser og efterspgrger oplevelser, fordi deres behov for pro-
dukter og serviceydelser er daekket.

Samtidig er der ogsa situationen, hvor en virksomhed kan adskille sig fra
sine konkurrenter ved at indbygge oplevelser i sit produkt eller sin service-
ydelse. I finansverdenen er BG Bank et godt eksempel pa dette. Kernepro-
duktet er stadigveek bankforretning, men virksomheden prgver at adskille
sig fra sine konkurrenter ved at tilfgre sit bankprodukt et element af kultur.

Et andet eksempel er hele tendensen i retning af mere og mere design i pro-
dukter. Folk kgber ikke bare en opvaskebalje i dag — de kgber en opvaske-
balje med et szerligt design, der signalerer, at den pagaeldende person har
god smag og en szerlig identitet. Alt sammen eksempler pa innovation, der
er drevet af brugerens behov.

Sammenhangen mellem de forskellige former for innovation og en teknolo-
gis livscyklus kan illustreres som i figuren herunder.

Figur 2.3 Innovation og teknologi-livscyklus

Forskningsdreven innovation Prisdreven innovation

Kendskak_til nologien

v

Kodificering af teknologien bredelse af teknologien

Brugerdreven innovation

Udfasning_af teknologien

Kilde: Rosted, Jgrgen (2003): Tre former for innovation, FORA — @konomi og Er-

hvervsministeriets enhed for erhvervsgkonomisk forskning og analyse, p. 7. 12
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2.5.3

2.5.4

Social innovation

En sidste forstaelse af innovationsbegrebet, der vil blive inddraget, er tanken
om den sociale sfaere som primeaer drivkraft i innovationen. Dette begreb er
introduceret af Innovationsradet i en ny rapport, som fokuserer pad den dan-
ske evne til at innovere trods givhe og meget begraensede ressourcer.

Den danske vaekstmodel bygger pa et positivt menneskesyn, hvor den en-
kelte kan ggre en forskel, og hvor systemer ikke opfattes som befordrende
for udviklingen. Historisk naevnes hgjskolebevaegelsen, andelsbevaegelsen,
fagbeveaegelsen og velfaerdsbevaegelsen som eksempler pa sociale innovatio-
ner, der er skabt pa baggrund af menneskelige relationer og udviklingsbe-

hov.

Denne innovationsopfattelse vil dog i naervaerende rapport bliver opfattet
som et mere grundlaeggende vilkar for innovation i Danmark, da den ikke
star i direkte relation til regionale innovationssystemer.

Oversigt over innovationsdefinitioner

I nedenstdende skema opsummeres de forskellige definitioner pa innovati-
onsbegrebet. Der er ikke tale om en udtgmmende liste, men de nzevnte de-
finitioner er nogle af dem, der ofte optraeder i debatten om, hvordan Dan-
marks evne til at innovere fortsat udvikles og styrkes.

Figur 2.4 Innovationsdefinitioner

Fokus Innovationsbegreb Forstdelse af innovation

Forsknings- og Science, Technology,
teknologitung Innovation (STI)
innovation

Forskningsdrevet
innovation

Praksis- Doing, Using,
orienteret inno- Interacting (DUI)
vation

Prisdrevet innovation
Brugerdrevet

innovation

Social innovation
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STI antager, at viden er information, der kan kodificeres. STI forud-
saetter en videnskabelig tilgang til bade adgang til, produktion af og
brug af viden i forbindelse med innovationsprocesser, og finder
typisk sted i virksomheder, hvor der er forsknings- og udviklingsaf-
delinger eller pa forskningsinstitutioner.

Forskningsdreven innovation er innovation, der skabes i forsknings-
og udviklingsafdelinger af virksomhedens egne forskere eller af det
offentlige forskningssystem. Det er forskning i en given teknologis
muligheder, der driver denne type innovation, og den foregar typisk
i forbindelse med innovation af produkter og produktionsprocesser.

I DUI er fokus p& en praksisorienteret tilgang til innovation og lee-
ring, hvor innovationen opstar i takt med, at medarbejdere praesen-
teres for nye problemstillinger, der skal Igses - ofte i forhold til
processer snarere end produkter.

Den prisdrevne innovation opstar, nar virksomheder prover at ska-
be vaekst ved eksempelvis at minimere deres omkostninger eller
styrke deres interne logistik og andre processer.

Den brugerdrevne innovation opstar i samspillet mellem virksom-
heden og dens kunder og leverandgrer og er, som regel, en reakti-
on pa et konkret problem eller en konkurrencesituation. Men bru-
gerdreven innovation kan ogsa opstd som fglge af nye krav og be-
hov hos kunderne som fglge af nye strgmninger i tiden.

En helt anden forstaelse af innovationsbegrebet er tanken om den
sociale sfaere som primeaer drivkraft i innovationen. Denne innovati-
onsopfattelse vil dog i naervaerende rapport blive opfattet som et
mere grundlaeggende vilkar for innovation, da den ikke star i direk-
te relation til regionale innovationssystemer.
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2.6

Perspektivering

Efter at have praesenteret den teoretiske vinkel pa innovationsbegrebet rej-
ser der sig en reekke spgrgsmal for en ting er teori mens en anden naturlig-
vis er praksis. I dette afsnit vil vi derfor perspektivere den teoretiske diskus-
sion med forskellige overvejelser, der er opstaet i processen med at udar-
bejde manualen. Disse overvejelser er bade resultat af vores egne observa-
tioner og input fra de ressourcepersoner, der har vaeret involveret undervejs.

Manualen henvender sig til udkantsomrader, hvilket skaber nogle szerlige
forudsaetninger for innovation. Problematikken vedrgrende udkantsomrader
er naevnt indledningsvis i dette afsnit og der er ingen tvivl om at en innova-
tionsstrategi for et udkantsomrdde ser anderledes ud end for f.eks. hoved-
stadsomradet. Der er som tidligere naevnt en raekke barrierer for innovation i
udkantsomrader, men der er i hgj grad ogsa et potentiale, hvilket er blevet
naevnt i flere sammenhange. Der er nemlig ofte et stgrre sammenhold i ud-
kantsregioner. Det er som regel nemmere at samle 10 ud af 15 aktgrer i
Sgnderjylland, end det er at samle 10 ud af 150 i Arhus, og det vil sandsyn-
ligvis veere nemmere at f3 de forskellige aktgrer i et udkantsomrade til at
arbejde sammen om et faelles innovationsprojekt. Dette forhold bgr udnyttes
aktivt, ndr man sgger at styrke innovationen i et udkantsomrade.

Et er forhold, der knytter sig til hvilken type region, der er tale om. Et andet
er de primaere aktgrer — virksomhederne. Som tidligere naevnt er virksom-
hedsstrukturen i udkantsomrdder praeget af mange sma og mellemstore
virksomheder. Dette kraever nogle overvejelser, nar man gnsker at styrke
innovationen. Mange sma virksomheder er ejet af lederen af virksomheden
og beslutningsprocessen er derfor relativt simpel. Dette skaber nogle mulig-
heder, idet man hurtigt fra virksomhedens side kan beslutte sig for, hvorvidt
man gnsker at deltage i et innovationsprojekt eller ej. Samtidig skal man
dog vaere opmaerksom pa at tidshorisonten ofte er relativt kort i mindre virk-
somheder. Der skal derfor som regel kunne ses resultater pa relativt kort
sigt, for at virksomhederne er interesserede i at deltage i innovationsprojek-
ter. Dette er ofte en barriere i forhold til samarbejde med forskningsinstituti-
oner, hvor tidshorisonten er en helt anden og hvor projekter sagtens kan
Igbe over flere ar. Men mange mindre virksomheder har ikke overskud og
ressourcer til at teenke sd langsigtet eller til at indga i eksempelvis netveerk.
Derfor er det altafggrende at det er tydeligt for virksomhederne, hvad de far
ud af at deltage i innovationsprojekter.

De sma og mellemstore virksomheder har ofte ikke den store erfaring med
at anseette akademikere og har tit heller ikke tiltro til at akademikere kan
bidrage positivt til innovationen - hverken som medarbejdere eller i forbin-
delse med samarbejde med forskningsinstitutioner. De senere ars isbryder-
projekter har zendret denne opfattelse, men der er stadigvaek en barriere i
mange mindre virksomheder isaer i udkantsomrader, som man skal vaere
opmaerksom pa i forbindelse med formuleringen af en innovationsstrategi.
Samtidig er det vigtigt at der kommer fokus pa at innovation ikke behgver at
vaere drevet af akademikere. Innovation kan sagtens foregd blandt eksem-
pelvis en gruppe af maskinarbejdere og en veerkfgrer.

At mange virksomheder ikke har erfaring med at samarbejde med forskere
betyder, at der er behov for at den viden der skabes via forskning bliver
"oversat”, sa virksomhederne far glaede af den. Endvidere skal virksomhe-
derne sd at sige laere at leere forstaet pd den made, at de skal lzere at opta-
ge ny viden. De skal udvikle sig som laerende organisationer og vaenne sig til

at forholde sig til nye ting hele tiden.
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I forhold til de to innovationsdefinitioner STI og DUI rejser der sig en raekke
spgrgsmal. Fgrst og fremmest kan man observere at alle taler om DUI som
den type innovation, Danmark er bedst til samtidig med at innovation ofte er
meget STI-orienteret. Politikerne taler om samarbejde mellem forskning og
erhvervsliv og der afsaettes mange midler til forskning inden for en raekke
omrader. Dette er naturligvis positivt, men vi kan konstatere, at DUI-
orienteret innovation ikke f&r samme opmaerksomhed. Dette skyldes maske,
at det er nemmere at arbejde med STI, fordi det er en tilgang til innovation,
som man allerede har stor erfaring med og som derfor er relativt nem at ga
til. Vi har ikke samme lange erfaring med DUI, og denne type innovation er
mindre konkret, fordi indsatsen ikke p& samme made som med STI foregar
et sted og derfor forekommer mere diffus. DUI kan foregd mange steder i
virksomheden men kraever, at virksomheder laerer at lzere og systematisk
reflektere over udvikling og innovation. Hvis en virksomhed bliver bedre til
at leere, og dermed til at arbejde systematisk med DUI, kan virksomheden
pa denne made gradvist blive mere moden og mere kompetent i forhold til
at deltage i netvaerk eller samarbejder med forsknings- og udviklingsinstitu-
tioner. Sdledes kan virksomheden ved malrettet at arbejde mod at blive en
laerende organisation blive moden i forhold til at arbejde med den forsk-
ningsbaserede innovation. Som tidligere nzevnt, er de virksomheder, der
arbejder med begge typer af innovationsprocesser, langt mere innovative
end virksomheder, der koncentrerer sig om enten den ene eller den anden
tilgang.

Det har derfor vaeret et af formalene med denne manual at sikre, at de
mange redskaber, der praesenteres, bade retter sig mod DUI- og STI-
processer.

Det samme gelder i forhold til henholdsvis radikal og inkremental innovati-
on. Billedet af den banebrydende forskningsbaserede innovation er ofte det,
man forbinder med innovation, samtidig med at det er den mere praksisori-
enterede, inkrementale innovation, som danske virksomheder er bedst til og
hvor det stgrste potentiale ligger. Ofte kan relativt sma tiltag give stor effekt
i mindre virksomheder i udkantsomrader. Der er derfor et helt klart behov
for at opfattelsen af innovation bredes ud til ogsa at omfatte den praksisori-
enterede, inkrementale innovation, hvis innovation i udkantsomrader skal
styrkes.

Det er vigtigt at man har disse forhold in mente i forbindelse med udform-

ningen af en innovationsstrategi i et udkantsomrade, hvis ikke strategien
blot skal blive et stykke papir, der ikke omsgzettes til praksis.
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3. Overblik: Strategiprocessen trin for trin

Strategiudviklingen er en proces, der indebzerer flere beslutningsled. Man
kan dele processen op i otte trin, fra afklaring af formal til udarbejdelse af en
plan for implementering af strategien. Dette afsnit giver et overblik over hele
processen, inden vi gar videre med de enkelte trin.

Formalet med en strategi for innovationsudvikling pa regionalt plan i forhold
til udkantsomrader er at skabe et udgangspunkt for en fzelles koordineret
indsats. I arbejdet med strategien afklares det, hvad der skal vaere den feel-
les rgde trad i de tiltag, der saettes i gang for at fremme innovation i regio-
nen. Det afklares, hvem der skal veaere involveret i hvad og hvilke redskaber,
der er virkningsfulde til fremme af de mal, man enes om for innovation i
omradet.

Der skabes samtidig en fzelles forstaelse for udgangspunktet i regionen.
Hvilke styrker og hvilke svagheder har regionen? Hvilke muligheder ligger
lige for, og hvilke muligheder skal i hgjere grad opdyrkes? At formulere en
strategi er en anledning til at samle op pa den viden, der allerede eksisterer
om hvad der virker i forhold til fremme af innovation specifikt i det enkelte
udkantsomrade. Det er en anledning til at skabe sig et overblik over hvem
der kan "traekke laesset”, ndr planerne skal gennemfgres. Samtidig er det er
en anledning til at tage stilling til, hvad der realistisk kan finansieres - og
hvordan.

Strategi er et redskab til at fokusere kreefterne p& de omrader, der mest
effektivt leder til de mal, man gnsker at nd. Det er ogsd en made at blive
realistisk i forhold til de mal, man kan na. Strategi handler derfor i lige sa
hgj grad om at veelge fra.

Det strategivaerktgj, der praesenteres i det fglgende, skal ikke ses som en
rigid proces, der gennemfgres en gang og giver alle de endelige svar. Stra-
tegiformulering er en fremadskridende helhedsproces, der forudsaettes gen-
nemfgrt Igbende efterhdnden som mal og midler sendres. En strategi er der-
for et udgangspunkt mere end noget andet — og en samling af beslutninger,
valg og fravalg.

Vi har delt processen med at formulere en innovationsstrategi op i 8 trin. I
princippet bgr arbejdet gennemga hele processen fra trin 1 til trin 8, men
man kan ogsa vurdere hvilken viden, man allerede har og hvilke beslutnin-
ger, der allerede er taget - og sa ga til det trin i strategiprocessen man
mangler, for at kunne formulere en fuld innovationsstrategi.

De otte trin er vist i figur 1.
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Figur 3.1 De otte trin i udarbejdelsen af en regional innovati-
onsstrategi

r’ 8. ImplementeringsplanJ

I-} 7. Maling Jq..:
r} 6. Risikovurdering Jﬁ-:
r} 5. Ressourcer J{---'-

r. 2. Det regionale I‘_ .
innovationssystem

De forskellige trin er praesenteret i reekkefglgen trin 1 (vision) til trin 8 (im-
plementeringsplan). De fgrste trin fastleegger méalene og virkemidlerne for
strategien. Fgrst afklares hvad strategien overordnet skal bruges til - hvor
man vil hen (trin 1 Vision) og hvad udgangspunktet er (trin 2 Det regionale
innovationssystem). Herefter formuleres mere konkrete mal (trin 3). Deref-
ter skal der veelges redskaber (trin 4) p& baggrund af hvilke virkemidler der
vurderes bedst at kunne bidrage til at nd de opstillede mal.

Trin 5-8 vedrgrer hdndtering og finansiering af strategiens gennemfgrelse.
Hvilke ressourcer skal der til - og hvilke er tilgeengelige (trin 5). Hvilke risici
stdr man overfor og hvordan kan disse hdndteres (trin 6). Der opstilles ma-
lepunkter for, hvorndr malene kan siges at veere naet (trin 7), og endelig
udarbejdes en plan for, hvordan strategien i detaljer skal gennemfgres i
praksis (trin 8).

Sdledes er det forudgdende trin sd at sige en forudsaetning for vurderingen
og afklaringen af det neaeste trin. Afhaengig af udgangspunktet for strategiar-
bejdet er det naturligvis en mulighed kun at gennemga en del af de otte trin.
Det anbefales dog alligevel at skimme de forskellige trin igennem og sa traef-
fe et bevidst valg om at anvende de dele af strategiveaerktgjet, der kan bi-
drage til de afklaringer, man star overfor.

Det skal endnu en gang understreges, at en strategi ikke er et statisk veaerk-
tgj, men en laeringsproces, der hele tiden ma fornys og opdateres i forhold til
en virkelighed i udvikling. Som antydet i figur 1 kan det vaere ngdvendigt ind
imellem at ga tilbage i processen og justere - f.eks. kan der opstd behov for
at justere pa mal og redskaber, hvis det viser sig, at de ngdvendige ressour-
cer ikke er til stede. Under alle omstaendigheder er det vaesentligt at sikre
sig, at der er sammenhaang "bagud”. Dvs. at handlingsplanen indeholder de
aktiviteter, som vil lede til brug af redskaber, der vil lede til opndelse af mal,
som igen vil lede til opfyldelse af vision - og at det hele er finansieret reali-
stisk med en acceptabel risiko.
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4. TRIN 1: VISION - Hvad skal vi bruge strategien
til?

Hvorfor skal vi have en innovationsstrategi?

For at udarbejde en strategi for fremme af regional innovation er det ngd-
vendigt at afklare, hvad den overordnede vision for innovationsfremme i
regionen er. Fremme af innovation er typisk ikke et mal i sig selv - det er et
middel til at nd andre mal.

Inden man gar mere detaljeret til vaerks med strategien, m& man ggre sig
nogle overordnede overvejelser over, hvad det er der skal fremmes. Strategi
handler fgrst og fremmest om prioritering. Det fgrste trin handler derfor om
at gennemtanke, hvad det er der skal opnés. Der skal veere en vision, som
bestemmer strategiens overordnede retning og giver styring til analysen af
udgangspunktet. Herefter kan de mere specifikke indsatsomrader for strate-
gien fastlaegges.

Visionerne for en strategi kan vaere meget forskellige, men nar det gaelder
. . . o
fremme af innovation, er der isaer tre omrader, der er relevante:

= Styrke konkurrenceevnen for de virksomheder, der allerede er etableret i
regionen

= Skabe flere nye virksomheder i omradet

= @ge det generelle vidensniveau i regionen

Disse tre overordnede visioner kan omsaettes i en raekke mere konkrete ind-

o . o o . o
satsomrader for strategien. En raekke eksempler pa sadanne indsatsomrader
er vist i tabellen herunder.

Figur 4.1 Visioner og indsatsomrader

Visioner Indsatsomrdder

= Styrke de nuvaerende = Styrket ledelse
virksomheders kon- = Leering og procesudvikling
kurrenceevne (f.eks. i = Kommercialisering af innovation i de nuvaerende
sektor X, klynge Y) virksomheder

» Rammebetingelser for innovation
= Samarbejde for innovation
= Tilfgrsel af ny teknologi

= Skabe flere nye virk- = Iveerkseetteri

somheder i omradet = Rammebetingelser for innovative ivaerksaettere
= (ge vidensniveauet i = Videntilfgrsel og videnudnyttelse

regionen = Rammebetingelser for bosaetning

Det er vigtigt at bemaerke, at ovennaevnte visioner og indsatsomrader er
eksempler. Der kan vaere andre overordnede formal, som er mere relevante
for regionen. Vi vender senere i manualen tilbage til indsatsomrdderne og
den konkrete malformulering.
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Processen

I forste omgang handler det om at f8 igangsat en proces omkring formule-
ring af den overordnede vision, som i sidste ende skal fgre til formulering af
mere konkrete mal for strategien. I denne forbindelse vil det ofte vaere ngd-
vendigt at inddrage en lidt bredere kreds af aktgrer i regionen, som kan bi-
drage til malformuleringsprocessen og dermed ogsa fa et stgrre ejerskab i
forhold til gennemfgrelsen af strategien. Dette geelder ikke mindst, hvis gen-
nemfgrelsen af strategien kraever, at andre aktgrer forpligter sig.

Formuleringen af en vision for strategien gennemfgres derfor bedst som en
interaktiv proces, f.eks. via en workshop, der inddrager en bred gruppe af de
aktgrer, der forventes at skulle involveres i strategiprocessen. Dette kan
med fordel kombineres med det naeste trin i strategien, som er analysen af
det regionale innovationssystem. Analysen kan vise sig at afdaekke forhold,
der ggr det ngdvendigt at justere eller helt omformulere den overordnede
vision.

Analysen fgrer os et skridt videre i malformuleringsprocessen og beskrives i
naeste afsnit.
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5.1

5. TRIN 2: Analyse - det regionale innovationssy-
stem

Et af succeskriterierne for en samlet indsats for innovationsfremme er, at
indsatsen bygger pa de styrker og muligheder, der allerede er til stede regi-
onalt. Det andet trin i udarbejdelsen af en innovationsstrategi er derfor at
analysere og beskrive det regionale innovationssystem, som udggr funda-
mentet for den videre indsats.

Ressourcebasen for regional innovation

Innovationsstrategien opererer ikke i et tomrum. Den bygger pa det funda-
ment, der udggres af det regionale innovationssystem og ressourcebasen
herfor (der kan laeses mere om disse begreber i baggrundskapitlet, afsnit 2).
Innovationssystemet er den institutionelle og kulturelle kontekst, som inno-
vationen skabes indenfor, og i denne sammenhang opererer vi med begre-
bet ressourcebase til at beskrive alle de (regionale) aktgrer og ressourcer,
der har indflydelse pa regionens samlede innovationsevne. Ressourcebasen
er illustreret i figur 5.1.

Figur 5.1 Innovationssystemet og ressourcebasen
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Erhvervslivet er naturligvis virksomhederne selv, men det er ogsa netvaerk
mellem virksomhederne internt i regionen og ud af regionen. Viden kan vaere
bdde formaliseret og ikke-formaliseret - den findes i videns- og uddannel-
sesinstitutioner, men ogsa i virksomhederne og i den offentlige sektor. Ste-
det er de regionale omgivelser, bade de fysiske, sociale og kulturelle. Om-
verdenen udggres af de ikke-regionale aktgrer, institutioner og rammebetin-
gelser, som har betydning for og indgar i samspil med den regionale res-
sourcebase. I naeste afsnit gives en raekke mere konkrete eksempler pa de
enkelte elementer.

Ressourcebasen udggr det samlede fundament, som er til stede for regional
innovation. Det kan have seerlige styrkepositioner, der kan udnyttes, og
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5.2

5.3

svagheder, der skal forbedres eller kompenseres for. I samspil med omver-
denen giver det bdde muligheder og trusler, og det er disse, analysen af
ressourcebasen skal hjeelpe os med at identificere.

Bruttoliste for elementer i analysen af den regionale ressourcebase

Nedenfor er anfgrt en liste over elementer, som kan indgd i analysen. Der er
tale om en bruttoliste, og afhaengigt af den valgte overordnede retning -
visionen - for strategien kan der laegges mere eller mindre vaegt pa enkelt-
punkter.

Erhvervslivet
= Branchesammensatning
= Styrkepositioner/klynger
= Eksisterende netvaerk
»= Finansieringskilder (banker, venturekapital, fonde, ...)
= Internationale relationer

= Uddannelses- og forskningsinstitutioner, herunder uddannelsesudbud
= Videncentre

=  Kompetenceprofil pd arbejdsmarkedet

= Viden internt i virksomheder osv.

= Viden i den offentlige sektor (f.eks. sygehuse)

= Samspil mellem virksomhederne og viden- og uddannelsesinstitutio-

ner
Stedet
= Hvilke organisationer og andre aktgrer fungerer i dag som erhvervs-
fremmeaktgrer?

= Infrastruktur & faciliteter
= Boligmuligheder, bgrnepasning, kulturliv, identitet

Omverden
*= Nationale rammebetingelser
= Pavirkning fra omverdenen: partnerskaber, netvaerksstrukturer,
marked, konkurrenter
= Hvilke konkurrerende initiativer i andre regioner skal der tages hen-
syn til?

SWOT-analyse

Den s3kaldte SWOT-analyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) er et meget udbredt og ret enkelt redskab til at strukturere analy-
segrundlaget for en strategi. @velsen bestar i at identificere regionens styr-
ker og svagheder i forhold til de relevante elementer i ovenstdende bruttoli-
ste, og hermed finde frem til muligheder, der kan udnyttes, og trusler, der
skal tages hgjde for, i strategien.
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Blandt de hovedspgrgsmal, der skal stilles i forbindelse med SWOT-analysen
er:
= Hvor er regionen svag i forhold til innovation og til at tiltraekke inno-
vative kreefter?
= Hvilke muligheder er stgrst, ndr det gaelder om at blive mere innova-
tiv med det formal at opna stgrre konkurrencedygtighed?
* Hvad ses af udefra kommende trusler, som regionen ma tage hgijde
for?
= Hvordan udvikler tingene sig over tid - er der nogen trends i og om-
kring udkantsomradet, som der skal tages hgjde for og taenkes ind i
strategien?
= "Er der nogen andre, der er i gang med det samme som 0s?” — hvor-
dan kan regionen “positionere sig”, dvs. finde noget man er seaerlig
god til i forhold til andre omrader? Er der samarbejdsmuligheder i
forhold til naboregioner?

I figuren herunder er vist et (fiktivt) eksempel pa resultatet af en SWOT-
analyse, som illustrerer nogle af de elementer, der kan vaere relevante.

Figur 5.2 Eksempel pa SWOT-analyse

MULIGHEDER (eksterne) TRUSLER (eksterne)

=  Udnyttelse/udbygning af nationale = Traditionelle industrier udsat for
netvaerk for fgdevareforskning med gget international konkurrence og
lokale videnmiljger som brohoved prispres

= Felles eller komplementaere (poten- = Naerliggende storby opsuger hgjtud-
tielle) klynger i naboregioner - styr- dannet arbejdskraft fra regionen

kelse af samarbejdsrelationer og
klyngedannelse pa tvaers

= Udflytning af statslige viden-
institutioner

= Nationale eller europzeiske pro-
grammer der stgtter regionaludvik-

ling el.lign.
STYRKER (interne) SVAGHEDER (interne)
= Fgdevaresektor med veludbygget = Svag position i vaeksterhverv (IT,
vidensmiljg og steerk forarbejd- videnservice)
ningssektor (potentiel klynge) *  F3 realiserede innovationssamarbej-
= Steerk metalindustri (potentiel klyn- der
ge) = Vidensmiljger savner kritisk masse
= Veluddannet faglig arbejdskraft = Lavt niveau i virksomhedernes ud-
= Gode erhvervsfaglige uddannelses- nyttelse af IKT til at skabe forret-
institutioner ningsudvikling og nye produkter
= Staerke lokale netvaerk mellem er- *= Mange sma virksomheder med
hvervsskoler og erhvervsliv (i sektor ejer/ledere mangler ledelseskompe-
X o0gY) tence i.f.t. innovationsprocesser
=  Attraktive bosaetningsmuligheder, = Mange ivaerksaettere, men virksom-
billige boliger hederne vokser ikke

Analysen behgver ikke ngdvendigvis vaere meget omfattende. Afhaengig af,
hvor meget information, der allerede er til rddighed, kan omfanget af analy-
sen skaleres op og ned. I nogle tilfaelde vil det veere ngdvendigt eller gnske-
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5.4

ligt at foretage et stgrre analysearbejde, evt. med indsamling af nye data. I
andre tilfaelde vil der allerede foreligge et vaesentligt datamateriale, som kan
bruges som grundlag - f.eks. regionale erhvervsredeggrelser, regionplaner,
udviklingsplaner, konsulentrapporter som f.eks. kompetenceundersggelser
og lignende. Derudover ligger der ofte meget betydelig viden hos forskellige
nggleaktgrer i regionen.

Analysen kan s8ledes gennemfgres over et laengere forlgb med en omfatten-
de analysefase, men hvis der allerede eksisterer et godt vidensgrundlag, kan
hele analysen ofte gennemfgres i et enklere forlgb, gerne kombineret med
visionsformulering og den efterfglgende mere konkrete malformulering (jf.
afsnit 6). Det kan f.eks. ske via en eller flere workshops/seminarer, hvor
centrale regionale aktgrer samles og i faellesskab gennemfgrer analyse og
malformulering.

Fra SWOT til malformulering

N&r SWOT-analysen er gennemfgrt, analyseres resultaterne med henblik pd
at uddrage de strategiske implikationer - er der f.eks. styrker i regionen, der
kan udnyttes til at reducere svaghederne, og/eller til at udnytte muligheder?
- osv. I eksemplet ovenfor kunne man f.eks. bygge p& de gode erhvervsud-
dannelsesinstitutioner og de staerke lokale netvaerk til at saette ind overfor
de manglende ledelseskompetencer i sma virksomheder.

Der opstilles en prioriteret liste over de strategiske muligheder, som ud-
springer af analysen. Det er de strategiske muligheder, eller de vigtigste af
disse, som i naeste fase af strategiarbejdet danner grundlaget for formule-
ring af et eller flere konkrete mal.

I diskussionen af de strategiske muligheder er det vaesentligt at holde sig for
gje, at strategier kan veere bade defensive og offensive. En defensiv strategi
vil primaert have som mal at kompensere for svagheder og deemme op for
trusler, mens en offensiv strategi fokuserer pa styrker og muligheder. En
offensiv strategi er ikke ngdvendigvis bedre end en defensiv strategi. Valget
af den overordnede strategiske tilgang vil afhaenge af de strategiske mulig-
heder, som findes i den regionale ressourcebase. En defensiv strategi, der
effektivt adresserer veesentlige svagheder, kan have mindst lige s& stor be-
tydning for regionen som en mere offensivt betonet strategi.
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6.1

6. TRIN 3: MAL - Hvor skal vi hen?

For at skabe en struktureret og koordineret indsats opstilles konkrete mal og
delmal for innovationsindsatsen. M3lene opstilles pa baggrund af SWOT-
analysen af det regionale innovationssystem (trin 2) og formuleres indenfor
et eller flere temaer/indsatsomrader.

Formulering af mal

De strategiske muligheder, som blev identificeret gennem SWOT-analysen i
det foregdende trin, skal nu anvendes til at formulere mere konkrete mal.

Det er centralt for gennemfgrligheden af strategien, at malene er specifikke,
malbare, opnaelige, realistiske og handgribelige. Samtidig er det vigtigt at
sikre sammenhang mellem mal, delmal og det overordnede formal med
innovationsstrategien:

= Specifikke: Malene skal vaere preecise og specifikke
= M&lbare: Det skal kunne males om malene er ndet

= Opnéelige: Det skal vaere muligt at nd malene inden for en rimelig tids-
ramme - omformuler meget langsigtede mal til flere mere konkrete
kortsigtede mal (der leder til det langsigtede mal)

= Realistiske: Veer realistisk i malsaetningen. Kan malene f.eks. nds med
den finansiering, der er til radighed?

*  H&ndgribelige: Formuler malene sdledes, at det fgles hdndgribeligt at na
dem - veer klar og konkret

*  Sammenhangende: De opstillede mal gennemgas samlet set for at sikre
sammenhaeng og for at sikre, at de bidrager til at opnd det overordnede
formal med den regionale innovationsstrategi.

P8 de fglgende sider gives konkrete eksempler pa temaer inden for hvilke,
mal kan opstilles for regionale innovationsfremme. Som et eksempel kan et
mal inden for temaet ivaerksaetteri formuleres som fglger:

"Vi gnsker inden for en tidshorisont af 3 ar at oprette et iveerksaetternet-
vaerk, der skal styrke etableringen af nye innovative virksomheder i vores
lokalomrade. Vi vil skabe faciliteter til stgtte og opretholdelse af et netvaerk
med plads til 20 virksomheder. Med faciliteter menes et kontorfaellesskab,
hvor nystartede virksomheder kan leje sig ind billigt og have adgang til In-
ternetadgang, telefon, fax, kopiering etc. Malet er at se en baeredygtig
kommercialisering af produkter/ydelser fra 3 virksomheder over en periode
pd 3 ar. M3let er samtidig at f& 10 virksomheder med i netvaerket det fgrste
ar, 15 det andet og 20 efter 3 &r - ikke ngdvendigvis de samme virksomhe-
der, eftersom virksomheder vil tilslutte sig og forlade netvaerket Igbende”.

Som det fremgar, behgver et mal ikke at vaere formuleret i én saetning. Det
vigtigste er, at malet er sa praecist og sa konkret, at der skabes fzelles klar-
hed over, hvor man sammen gnsker at komme hen med indsatsen. Samtidig
anbefales det dog, at man formulerer sig sa kortfattet som muligt, saledes at
alle kan & et hurtigt overblik over de vigtigste mal i strategien.
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De temaer eller indsatsomrader, der her praesenteres, udggr et ide-katalog
til hvilke temaer, man kan tage fat i, ndr der skal formuleres mal for den
regionale innovationsindsats. Temaerne skal sdledes ses som et vaerktgj til
inspiration, der kan tilpasses og udvikles alt efter den specifikke regionale
situation.

For at skabe sammenhaeng i en god innovationsstrategi, ma mal lede til
fremme af de temaer og indsatsomrader, der igen leder til den overordnede
vision for innovationsfremme i det regionale omrdde. Figuren nedenfor giver
et billede af, hvordan temaer haanger sammen med den overordnede vision i
en innovationsstrategi for udkantsomrader:

Figur 6.1 Temaer og indsatsomrader

Vision Temaer/indsatsomrader

= Styrke de nuvaerende = Styrket ledelse og organisationsudvikling

virksomheders kon- = Leering og procesudvikling: Intern produktivitet og effek-

kurrenceevne tivisering
Kommercialisering af innovation i de nuvaerende virksom-
heder:
» Finansiering
= Kommercialisering
Samarbejde for innovation:
= Netveerk
» Klyngedannelse
= Offentlig-privat samarbejde
Tilfgrsel af ny teknologi:
» Teknologisk udvikling og nyskabelse
= Fremme af IKT
= Rammebetingelser for innovation
= Skabe flere nye virk- = Ivaerksaetteri
somheder i omradet = Rammebetingelser for innovative ivaerksaettere
= @ge vidensniveauet Videntilfgrsel og videnudnyttelse:

= Brug af forskning i virksomheder

* @get kompetence- og uddannelsesniveau
Videndeling

= Intern videnudnyttelse

» Videngkonomi

= Attraktive rammebetingelser for bosaetning

Her falger en gennemgang af hvert tema baseret pa erfaringer med innova-
tionsfremme pa regionalt plan i udkantsomrader:

Ledelse og organisationsudvikling

Udkantsomrader er typisk praeget af mange sm& og mellemstore virksomhe-
der og fa stgrre virksomheder. De sm& og mellemstore virksomheder ledes
ofte af en ejer/grundlaegger, der typisk har en faglig snarere end en ledel-
sesmaessig uddannelse. Ledelse af en laerende og innovativ virksomhed krae-
ver kompetencer og redskaber, som mange af disse ledere savner. Ledelses-
udvikling er derfor et vigtigt led i styrkelsen af de eksisterende virksomhe-
ders konkurrenceevne. I forbindelse hermed er det ogsd veesentligt at med-
tage udviklingen af organisationen, sa den bliver i stand til at udnytte den
interne (erfaringsbaserede) viden, f.eks. gennem indfgrelse af redskaber
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6.4

6.5

som tvaerfaglige arbejdsgrupper, uddelegering af ansvar, praestationsfrem-
mende lgnsystemer m.m.

Laering og procesudvikling

Dette tema drejer sig om at vende opmaerksomheden fra et ensidigt fokus
pa produktudvikling og ogsa se pa procesinnovation.

Intern produktivitet og effektivisering

Hvor der generelt er en del offentlige initiativer til fremme af forskningsdre-
ven produktinnovation, er temaer omkring procesforbedring ikke helt s& ud-
bredte. Ser man pa de erfaringer, der er inden for regional innovations-
fremme, er der dog eksempler pd offentligt stgttede initiativer til fremme af
intern effektivitet i enkeltvirksomheder - f.eks. i de danske projekter under
Nyskabende Aktioner. Videnskabsministeriets forskellige innovationsfrem-
mende ordninger bruges ogsa til procesforbedringer - f.eks. Innovationskon-
sortierne, hvor en del konsortier har fokus pa forskellige procesoptimerende
tiltag.

Kommercialisering af innovation i de nuvaerende virksomheder

Temaet har at ggre med at omforme ideer, ny viden, ny teknologi og forsk-
ningsresultater til egentlig erhvervsudvikling. Det handler blandt andet om at
sikre finansiering af virksomheder og organisationers investeringer i innova-
tion og innovativ udvikling. Derved sikres nye/videreudviklede produkter og
ydelser markedsadgang.

Finansiering

Et af de omrader, der har veeret peget pa som en barriere for innovation i
udkantsomrader for isser mindre virksomheder, er manglen pa risikovillig
kapital. Det gaelder iseer kapital i opstartsfasen af en innovationsproces. I
offentlige initiativer for fremme af innovation indgdr oftest et finansierende
element, i og med der gives penge til forskellige formal og indsatser. I nogle
fa initiativer er emnet finansiering dog taget op separat som f.eks. promove-
ring af virksomheder og stgtte af netveerk mellem virksomheder og risikovil-
lig kapital.

Markedsadgang - kommercialisering

Et veesentligt element i stgtte af innovation er markedsfgring af ny viden -
hvis malet med @get innovation er at fremme en erhvervsmaessig konkur-

renceevne i udkantsomrader. Kun fa offentlige initiativer er specifikt rettet

mod dette tema. I Danmark er der dog, f.eks. i NA-projekter, initiativer til

stgtte af markedsfgring, markedsadgang, promovering af produkter fra ud-
kantsomrader og overvindelse af fysiske afstande gennem bl.a. e-handel

Samarbejde for innovation

Samarbejde for innovation kan omhandle gget samarbejde mellem eksiste-
rende lokale virksomheder (horisontale samarbejder) og det kan vaere sam-
arbejde mellem virksomheder, deres leverandgrer og kunder (vertikale sam-
arbejder). Samtidig kan det ogsa vaere offentlige-private samarbejder eller
samarbejder mellem videninstitutioner og forskellige private erhvervsfrem-
meaktgrer.

Netvaerk

Ser man pa initiativer til innovationsfremme i Danmark, Sverige og pa EU-
. o . o . [}
niveau, er netvaerk et tema, der gar igen pa alle niveauer og pa tveers af
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6.6

graenser. Der satses i vid ustraekning pa forskellige former for netvaerk som
drivkraft i videnudveksling, kompetenceudvikling, offentlig-privat samarbej-
de og i det hele taget involvering af ressource-aktgrer eller ressource-
personer i indsatsen for fremme af innovation pa regionalt plan.

Temaet har rod i viden om industrielle klyngers betydning og om netveerk
som drivende kraft i en lang raekke sammenhaenge. Men ogsad som redskab
til at overvinde manglen pa stgrre virksomheder eller forskningsinstitutioner
i udkantsomrader, der kan drive en innovativ udvikling frem.

Klyngedannelse

Dette tema omhandler dannelsen af industrielle klynger. Det vil typisk vaere
virksomhedssamarbejder og netvaerk mellem virksomheder, leverandgrer,
kunder og videninstitutioner, relateret til bestemte brancher og/eller en be-
stemt form for produktudvikling.

Offentligt-privat samarbejde

Inden for offentligt-privat samarbejde forsgges den innovative kapacitet i
offentlige institutioner udnyttet i privat sammenhaeng. Der taenkes her ikke
s& meget pa offentlige forskningsinstitutioner, men snarere pa andre typer af
offentlige institutioner og myndigheder, der typisk har mindre fokus pa de
kommercialiserbare aspekter af deres viden.

Et eksempel er den viden, der er opbygget i sundhedssektoren omkring pati-
entbehov, som kan anvendes i private aktgrers udvikling af produkter til den
gruppe af forbrugere. Der har i de senere ar vaeret en forgget interesse for
og debat omkring offentligt-private samarbejde generelt set. Erfaringerne
med denne type udnyttelse af viden fra det offentlige til innovation i den
private sektor er stadig forholdsvis fa. De konkrete erfaringer stammer
blandt andet fra den tiligere Udviklingskontrakt-ordning, der netop havde
dette sigte.

Tilfgrsel af ny teknologi

Dette tema omhandler teknologi og hvordan teknologi kan bruges som inno-
vativ drivkraft i den regionale erhvervsudvikling. Problemet for udkantsom-
rader er ofte, at der er vanskelig adgang til ny teknologi. En anden proble-
matik kan handle om udfordringen i at integrere og anvende den nye tekno-
logi, man har adgang til. I Danmark har man blandt andet gennem ordnin-
gen Regionale Vakstmiljger stgttet samarbejde mellem virksomheder, forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner, teknologiske videnformidlere og andre
relevante aktgrer, med udgangspunkt i en eller flere erhvervsmaessige styr-
kepositioner inden for et sammenhangende geografisk omrade. Denne type
samarbejde bliver ogsd malet for de nye Regionale Teknologicentre, som er
en del af Videnskabsministeriets initiativ "Viden flytter ud”.

Teknologisk udvikling og nyskabelse
Her taenkes iszer pa forskning og kommercialisering af forskning ved overfgr-
sel af forskningsbaseret viden til virksomheder.

Fremme af anvendelsen af informations- og kommunikationstekno-

logi

Der ligger et stort potentiale i at fremme brugen og udbredelsen af IKT i

virksomhederne og pa at styrke adgangen til IKT gennem bl.a. forbedret
IKT-infrastruktur. P& den made kan man styrke virksomheders konkurrence-

evne og overvinde barrierer forbundet med udkantsomraders fysiske place-

ring i forhold til hgjtuddannet arbejdskraft, videnscentre, koncentrerede

kundegrupper etc. 27
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6.7

6.8

6.9

Fremme rammebetingelserne for innovation

Med rammebetingelser menes de ressourcer, der er til radighed i lokalomra-
det, og de rammer for virksomheder, der ggr sig geeldende f.eks. i form af
skattegrundlag og regler samt regulativer virksomheden skal leve op til.

I forhold til innovation spiller fglgende iszer ind:

Adgang til relevant og kompetent arbejdskraft

Muligheder for risikovillig kapital

Kundeforhold og mulige relationer til leverandgrer

Lokal videnudvikling og adgang til viden udefra

Teknologi, boligmuligheder, infrastruktur og fungerende netveerk af
forskellig art.

Alle disse forhold - foruden love, regler, skatteforhold og tilskudsforhold -
indvirker pa lokale og udefrakommende virksomheders muligheder for at
arbejde med innovation. Gode rammebetingelser ggr det ikke alene, men de
spiller en rolle specielt i forhold til at fjerne generelle barrierer for innovati-
on.

Skabe attraktive betingelser for nye innovative virksomheder

Iveerksaetteri

En veesentlig del af innovationsindsatsen har at ggre med stgatte til iveerk-
saettere. Formalet er at stgtte opstart af nye virksomheder, der kan medvir-
ke til at kommercialisere de innovative ideer, der ellers ville forblive inden
for forskningsverdenen eller som latent viden, der ikke udnyttes i dag. Der
kan ogsa vaere tale om "knopskydning” ved udnyttelse af innovative ideer fra
eksisterende virksomheder.

Det er velkendt, at ivaerksaettere har brug for stgtte isaer i opstartsfasen,
hvor kapitalgrundlaget og erfaringen som virksomhedsleder er begraenset.
Stgtte til ivaerksaetteri kan imidlertid ogsa handle om at bakke op om initia-
tivtagere til f.eks. innovationsnetveerk eller andre innovative initiativer, som
ikke direkte udmgnter sig i en virksomhed.

Generelle rammebetingelser for innovative ivaerksaettere og tilflyt-
tervirksomheder

Ligesom for de eksisterende virksomheder er rammebetingelser ogs3 et te-
ma i forhold til fremme af innovation gennem nytilkomne virksomheder. Ny-
tilkomne virksomheder vil iseer have brug for adgang til lokale netvaerk og til
netvaerk ud af regionen, adgang til viden og videnopbygning, mulighed for
kompetencetilfgrsel og fastholdelse af de medarbejdere, virksomhederne
bringer med sig ind i omradet. Samtidig er de samme faktorer som er naevnt
i rammebetingelser for eksisterende virksomheder relevante at tage i be-
tragtning (se afsnit 6.7).

Videntilfgrsel og videnudnyttelse

Det helt overordnede tema for innovationsfremme - bade i regionalt per-
spektiv og i andre perspektiver - er typisk elementet af viden: opbyggelse,
brug og i sidste ende kommercialisering af ny viden. Den traditionelle vaegt-
ning af forskningsbaseret viden er iszer i dansk sammenhang suppleret med
et fokus pa doing-using viden og viden relateret til bdde produkter og pro-
cesser.
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6.10

Brug af forskning i virksomheder

Dette tema er fokuseret pa at sikre virksomheder i udkantsomraderne en
opkobling pa det nationale vidensystem. Samtidig er temaet ogsa fokuseret
pa samarbejde og videnudveksling/leering mellem virksomheder og forsk-
ningsinstitutioner. Det kan f.eks. ske via initiativer som Regionale vaektsmil-
joer, der skal fremme netveerk og samarbejde mellem forskningsinstitutioner
og virksomhederne, og i nogle sammenhaenge at flytte uddannelsesinstituti-
oner eller andre former for videninstitutioner ud til lokalomrader i udkants-
regioner. Der er en vis diskussion af, i hvor hgj grad en lokal placering af
videninstitutioner er gavnlig/hensigtsmaessig i forsgget pa at skabe og spre-
de forskningsbaseret viden i udkantsomrdder; mange undersggelser viser, at
det er mentale, kulturelle og kendskabsmaessige barrierer snarere end geo-
grafisk afstand, der udggr de veesentligste barrierer i forhold til virksomhe-
dernes samspil med forskningsinsitutionerne.

@get kompetence- og uddannelsesniveau

Inden for temaet satses pa at give yderomrader et kompetencelgft dels ved
at fa flere hgjtuddannede til at flytte ud til omraderne, dels ved at stgtte
uddannelse og kompetenceudvikling lokalt i virksomheder og bredt i regio-
nen.

Videndeling

Et af elementerne omkring viden er forskellige malszetninger for videndeling
som vigtig motor i innovationsfremme. Iszer ses videndeling som et vigtigt
element i opgraderingen af vidensniveauet i udkantsomrader. Der kan vaere
tale om videndeling mellem virksomheder, mellem virksomheder og forsk-
ningsinstitutioner, pa tvaers af offentlig-private netvaerk osv.

Intern videnudnyttelse

Der kan ogsd satses pa forbedring af videnudnyttelse internt i enkeltvirk-
somheder. Her er altsd ikke tale om tilfgrsel af ny viden, men om forbedret
anvendelse af den viden, der allerede er i virksomheder.

Videngkonomi

Diskussionen omkring udvikling af langsigtet konkurrenceevne er et under-
liggende tema i mange indsatser for fremme af innovation i udkantsomrader.
Der forudseettes en aendring i erhvervsstrukturen fra traditionelle produkti-
onsvirksomheder til videnbaseret services og ydelser. Sdledes ses innovati-
onsfremme som et element til at ruste udkantsomrader til et fremtidigt mar-
ked, hvor overlevelsen afhaenger af videntilfgrsel og konstant udvikling og
forfinelse af viden.

Rammebetingelser for bosaetning

Bosaetning tages op separat her, fordi det er et element, der saerligt knytter
sig til videntilfersel og videnudvikling i udkantsomrdder. En af de udfordrin-
ger, udkantsomrader stdr med, er at fastholde og udbygge den lokale ar-
bejdskraft. I forhold til innovation bliver den enkelte medarbejders viden og
udnyttelse af denne et centralt element. Derfor er det et problem, hvis med-
arbejdere med viden og kompetencer i relation til innovative tiltag i virk-
somheder forlader virksomheden pa grund af den geografiske placering. P&
samme made er det et problem, hvis virksomheden ikke kan tiltraekke de
ngdvendige innovationskompetencer i form af nye medarbejdere.

Svaret pa disse udfordringer har erfaringsmaessigt vaeret mangeartede. Der
kan veere tale om elementer som fokus pa attraktive boforhold, bgrnepas-
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ning, til- og frakgrselsmuligheder, netvaerk til at skabe arbejdspladser til
medfglgende segtefeeller, o.a.
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7. TRIN 4: REDSKABER - Hvordan gor vi?

Det naeste skridt i strategiudarbejdelsen er at vurdere, hvilke redskaber der
skal til for at nd de opstillede mal - og i sidste ende det overordnede formal
med innovationsfremmeindsatsen. Redskaberne skal bygge pa regionens
styrker, tage hdnd om svagheder, udnytte muligheder og deemme op for
trusler. Samtidig knyttes redskaberne til de temaer, inden for hvilke malene
for innovationsindsatsen er defineret. Endelig skal der i valget af redskaber
tages hensyn til den ressourcebase, der forventes at veere baerende i gen-
nemfgrelsen af initiativerne.

Udmegntningen af de mal og delmal, der skal leder til det overordnede formal
med innovationsfremmeindsatsen, sker i praksis gennem anvendelse af et
eller flere forskellige redskaber, dvs. ivaerksaettelse af konkrete initiativer
eller projekter, der kan have en innovationsfremmende effekt pa forskellige
omréader.

Redskaberne skal bygge p& regionens styrker, tage hand om svagheder,
udnytte muligheder og deemme op for trusler. Samtidig knyttes redskaberne
til de temaer, inden for hvilke malene for innovationsindsatsen er defineret.
Endelig skal der i valget af redskaber tages hensyn til den ressourcebase,
der forventes at veere beerende i gennemfgrelsen af initiativerne.

I det fglgende gives en oversigt over redskaber sat i forhold til m&l og tema-
er i regional innovationsfremme. Der er ikke tale om en uddybende liste,
men om et ide-katalog til inspiration og videreudvikling. De beskrevne red-
skaber er stort set alle hentet fra "virkeligheden”, dvs. fra forskellige initiati-
ver og programmer gennemfgrt bdde i Danmark og i andre lande. I forbin-
delse med mange af redskaberne gives der derfor konkrete eksempler p3,
hvordan disse har vaeret anvendt i praksis.

Hvert redskab er praesenteret for sig, men det skal pointeres, at de fleste af
de beskrevne redskaber supplerer hinanden. Den mest effektive indsats for
innovationsfremme sker erfaringsmaessigt i kombinationen af forskellige red-
skaber.

Det skal tilfgjes, at mange af de praesenterede redskaber kan anvendes til
fremme af savel den traditionelle forskningsdrevne innovation som de erfa-
ringsbaserede Doing-Using-Interacting processer (jf. kapitel 2 for definition
af de forskellige typer af innovationsprocesser). Samtidig ma det erkendes,
at erfaringerne med aktivt at fremme brugerdreven innovation fra offentlig
side er begraensede. En stor del af erfaringerne er som naevnt samlet i de
fglgende eksempler pd redskaber, men i en strategi for at fremme innovation
i et udkantsomrade kan det anbefales at fokusere seerligt pa, om der er no-
gen omrader inden for brugerdreven innovation, man kan bygge videre p3
og tage yderligere fat i.

I det fglgende praesenteres hvert enkelt redskab For at lette overblikket er
redskaberne inddelt i tre hovedgrupper der gdr pa tvaers af de temaer og
indsatsomrader, som blev gennemgaet i trin 3. Hovedoverskrifterne er:

= Kompetencer og ledelse

= Netveerk og samarbejde

= Rammebetingelser m.m.
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I tabellen herunder er vist en liste over redskaberne, og det er for hvert red-
skab angivet, hvilke temaer/indsatsomrader, redskabet kan veere med til at

fremme.

Figur 7.1 Bruttoliste over redskaber og temaer

Temaer /
indsats-
omrader

Redskaber

Kompetencer og le-
delse:

Specialuddannelser og
malrettede kurser

e-leering
Ledelsesudvikling
Organisationsudvikling
Tilfgrsel af kompetencer
Konsulentbistand

Netveaerk og samarbej-
de:

Industrisamarbejde
Vertikale netvaerk
Branchesamarbejde og
klynger

Public Private Part-
nership

Forsknings-
virksomhedssamarbejde

Feelles markedsfaring
Mentorordning

Ildsjeele og dynamovirk-
somheder

Styrke ressourcebasen
Etablering af videnfora
Portaler

Rammebetingelser og
generelle tiltag:
Tilfgrsel af IT-
infrastruktur

Statte til entreprengr-
skab

Fysiske udviklingsmiljger
Styrke rammebetingelser
i regionen

Ledelse

-

N

Intern produktivitet

oa effektiviserina

[y

=N e
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Finansiering

N

2
2

kommercialisering
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Netveerk
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[y

2
2
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2
2

Teknologisk udvikling
oa nvskabelse
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2

Redskabet har en primeer effekt p§ mél inden for temaet: 1

Redskabet kan have en afledt effekt p& mé8l inden for temaet: 2

Fremme af IKT

[y

Iveerksaetteri

[

Brug af forskning i
virksomheder

N

@get kompetence- og
uddannelsesniveau

[y

N = NRR

I de fglgende afsnit beskrives hvert redskab kort. Derefter fglger eksempler
pd, hvordan redskabet tidligere har vaeret anvendt til regional innovations-

fremme.
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7.1

7.1.1

Kompetencer og ledelse

Denne gruppe omfatter redskaber, der sigter pa at forbedre kompetenceni-
veauet internt i virksomhederne. Det gaelder bade medarbejdere og ledelse,
men ogsa tilfersel af kompetencer udefra.

Specialuddannelser og mé8lrettede kurser

Som redskaber til opndelse af mal for regional innovationsfremme har speci-
aluddannelser og malrettede kurser iszer en relevans i forhold til fremme af
kompetence- og uddannelsesniveauet i regionen, til fremme af videndeling
og som et bidrag til udvikling af en videngkonomi.

Dette kan ggres gennem etablering af nye specialuddannelser inden for for-
skellige emner, der skgnnes at veere innovationsfremmende, eller gennem
kompetenceudvikling i form af malrettede kurser inden for bestemte temaer
eller fagomrader. Uddannelser og kurser kan placeres lokalt og drage fordel
af at veere taet pa det lokale behov. Derved er der ogsa mulighed for at
traekke yderligere ressourcepersoner til omradet.

Et argument for ikke at placere specialuddannelser lokalt er, at forsknings-
og undervisningskompetencen spredes i for sma laeringsmiljger rundt om-
kring i landet, hvilket kan ga ud over kvaliteten. Det ma saledes ngje over-
vejes, om der kan opnds en vis "kritisk masse” i undervisningen - herunder
om de relevante undervisere er til radighed - eller om man i stedet skal sat-
se pd samarbejde med allerede etablerede uddannelser andre steder.

Foruden et kompetence- og uddannelseslgft, gget videndeling og en udvik-
ling mod videngkonomi, er det klart, at specialuddannelser inden for speci-
fikke omrader og skraeddersyede kurser er redskaber, der kan anvendes
meget bredt. Et eksempel er initiativet Alucluster, der som et af redskaberne
til styrkelse af en spirende aluminiumsklynge i Sgnderjylland arbejder med
kompetenceudvikling for bade ansatte og ledige gennem specialkurser.

AluCluster - Kompetence- og Videnscenter inden for aluminium

AluCluster med base i Lggumkloster i Sgnderjylland begyndte i 1999 som et pro-
jekt, der skulle medvirke til at fremme udviklingen af en egentlig alu-klynge med
udgangspunkt i de aluminiumsvirksomheder, der allerede fandtes i lokalomradet.
AluCluster opererer i dag som en erhvervsdrivende fond og udbyder blandt andet
specialiseret radgivning samt specialkurser for aluminiumsarbejdere.

Kurserne udbydes gennem AMU og man har blandt andet haft succes med at kom-
binere uddannelse af ledige med efteruddannelse af allerede ansatte. Dermed
kunne de ledige ga ind og aflgse i virksomhederne, mens de ansatte var pa skole-
baenken. En stor del af de ledige, der deltog i kurserne, har i dag faet fast ansaet-
telse, samtidig med at kompetenceniveauet hos de “gamle” medarbejdere er ble-
vet haevet.

Se www.alucluster.com
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7.1.2

7.1.3

E-leering

E-leering bliver mere og mere udbredt og er szerligt velegnet i udkantsomra-
der, hvor de geografiske afstande til relevante uddannelsessteder kan vaere
store. I princippet er e-laering blot en variant af det ovenfor beskrevne red-
skab “specialuddannelser og malrettede kurser”, idet det er en generel be-
tegnelse for en bestemt made at gribe den praktiske tilrettelaeggelse af un-
dervisningen an pd, og som kan anvendes til en lang raekke forskellige ud-
dannelser og kurser.

Med henblik pd at gge uddannelsesudbuddet i udkantsomrader kan der der-
for vaere god mening i at satse pa e-laering gennem f.eks. stgtte til opbyg-
ning af e-laeringssystemer, sa muligheden for kompetenceudvikling gges for
personer, der ikke har mulighed for at deltage i traditionelle kurser.

Eksempelvis kan IKT til kompetenceopbygning fremmes ved oprettelse af en
e-leereruddannelse, sddan som det planlaagges af EUC NORD (jf. tekstboksen
herunder).

CAL - Center for Anvendt eLzering

I perioden 1. oktober 2003 til 31. januar 2005 blev der i et samarbejde mellem
EUC Nord, Amter, udviklingscentre og uddannelsesinstitutioner etableret et center
for e-leering. Centeret skal 1) udvikle og udbyde en ny e-leereruddannelse, 2) gen-
nemfgre uddannelsesforsgg i virksomheder for fleksibel lsering og 3) systematisk
lagre og formidle projektets aktiviteter og resultater.

Malgruppen for projektet — og brugerne af Center for Anvendt eLaering - er blandt
andre medarbejdere i virksomheder fra udkantsomraderne i Danmark.

Malet er at fremme e-lzering. Det ggres gennem online klasser med deltagelse af
medarbejder fra virksomheder i udkantsomrader, etablering af Center for Anvendt
e-leering med afdelinger i Frederikshavn, Naestved og Rgnne, udvikling og udbud
af ny e-leereruddannelse, udvikling og gennemfgrelse af uddannelsesforsgg i sam-
arbejde med virksomheder og etablering af en hjemmeside til videndeling og vide-
re kommunikation af projektets resultater.

Ledelsesudvikling

I innovationssammenhaeng handler ledelsesudvikling om kompetenceudvik-
ling blandt ledere med henblik pad at gge deres forstaelse for innovative pro-
cesser og styrke ledelse og styring internt i virksomhederne. Omradet er
normalt noget, der finansieres og igangseettes internt i den enkelte virksom-
hed, men virksomheder i udkantsomrader er ofte af en stgrrelse, der ikke
har ressourcer til kurser og radgivning om ledelsesudvikling.

I disse tilfeelde er et redskab fra offentlig side til innovationsfremme at yde
tilskud til kurser og konsulentradgivning i det omfang virksomheders ledelse
udggr en barriere for yderligere innovation i den enkelte virksomhed.

Styrkelse af ledelse og styring internt i virksomheden har ofte det sigte at
effektivisere internt i virksomheder og geare organisationer til at frem-
me/stgtte innovative tiltag. Der er skrevet en del litteratur om, hvordan man
i enkeltvirksomheder med forskellige typer af ledelsesvaerktgjer fremmer et
innovativt miljg. P& regionalt niveau har der dog vaeret mindre fokus p3,
hvordan man fra offentlig side kan stgtte en sddan proces.
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Der er imidlertid gode erfaringer med offentlig stgtte til generelle ledelses-
udviklingsforlgb for ejer/ledere af sma virksomheder, f.eks. i regi af Plato-
netvaerket, som opererer i flere danske regioner.

Konceptet er beskrevet i tekstboksen herunder. Det skal understreges, at
der her er tale om generel ledelsesudvikling uden et specifikt innovationssig-
te. Modellen forekommer imidlertid velegnet til anvendelse ogsa i forbindelse
med forlgb, der mere konkret fokuserer pd udvikling og ledelse af en innova-
tiv virksomhed.

PLATO - et eksempel pd et generelt ledelsesudviklingsforigb

Plato er et tilbud til sma og mellemstore virksomheder om at skabe vaekst gennem
et netveerk. Til hver PlatoGruppe tilknyttes en eller flere store virksomheder fra
lokalomradet. Funktionschefer fra de store virksomheder fungerer som gruppele-
dere og bidrager med teoretiske og faglige input til gruppen.

Plato-forlgbet straekker sig over to ar og veksler mellem gruppemgder og semina-
rer, hvor deltagerne har mulighed for at udveksle erfaringer, deltage i aktiv trae-
ning, udvikle strategier mv. Forlgbet er opdelt i fire hovedemner, hvortil der er
afsat cirka seks maneder:

=  Virksomhedsbeskrivelser

= Virksomhedsprofilanalyse

= Salgs- og kundeudvikling

= Forretningsplanen

Efter hvert enkelt emne har deltagerne udarbejdet konkrete planer og mélsaetnin-
ger, som kan overfgres til den daglige drift. Undervejs bidrager eksterne konsulen-
ter med faglige input og egentlig undervisning.

Resultaterne af de gennemfgrte PlatoGrupper herhjemme har hidtil veeret sserde-
les positive for de deltagende virksomheder i form af vaekstresultater, etablering
af nye arbejdspladser og nye samarbejdsrelationer. Mange Plato-virksomheder
opretholder kontakten - ogsa efter det ordinaere Plato-forlgb. Netvaerket bestdr og
udbyttet af de nye kontakter vokser.

Laes mere pé’l http://www.startogvaekst.dk/sw109.asp

En vigtig del af ledelsesudvikling med innovationssigte er omstilling af virk-
somheden til at blive en “leerende organisation” med et miljg, der fremmer
intern videnudnyttelse og dermed - primeaert - den erfaringsbaserede (DUI)
innovation (jf. ogsa afsnittet om organisationsudvikling herunder).

Ledelsesudvikling er iseer fremmende for intern videnudnyttelse, intern pro-
duktivitet og effektivisering samt i nyopstartede virksomheder for iveerksaet-
teri. Samtidig kan redskabet have en effekt pa andre mal med regional inno-
vationsfremme. F.eks. kan ledelsesudvikling i nogle tilfaelde veere det red-
skab, der skal til for at bane vejen for mere brug af forskning i virksomhe-
der.
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7.1.4

7.1.5

Organisationsudvikling

Forskning gennemfgrt ved Aalborg Universitet® viser, at succesfulde DUI-
virksomheder er kendetegnet ved en udstrakt brug af en raekke organisatori-
ske virkemidler som:

- Tveerfaglige arbejdsgrupper

e Integration af funktioner

- Opblgdning af faggraenser

- Uddelegering af ansvar

- Selvstyrende grupper

- Kvalitetsgrupper

- Systemer til indsamling af forslag

- Skreeddersyede uddannelsesforigb

- Langsigtet uddannelsesplanlaegning

- Kvalifikations- eller funktionslgn

+ Resultatlgn

- Teettere samarbejde med kunder

- Teettere samarbejde med underleverandgrer

e Teettere samarbejde med videncentre

Helt konkret viste det sig, at de virksomheder, som havde indarbejdet stgr-
stedelen (9 eller flere) af dimensionerne, havde over fem gange s& store
chancer for at vaere produktinnovative som de virksomheder, der kun havde
indarbejdet fa eller ingen af dimensionerne (4 eller derunder). Udviklingen af
organisatorisk laering, kompetence og netveerksrelationer (DUI) er saledes et
vaesentligt fundament for innovationsevnen i virksomhederne

Der findes altsd en raekke konkrete organisatoriske "handtag” som kan ud-
nyttes til at fremme udviklingen af innovative - eller lzerende - virksomhe-
der. S&danne virkemidler ville med fordel kunne indga i ledelsesudviklings-
forlgb, men vil ogsd kunne bibringes virksomhederne gennem f.eks. konsu-
lentassistance, som vi senere skal vende tilbage til.

Midlertidig tilforsel af kompetencer

En af udfordringerne for virksomheder i udkantsomrader er at skaffe medar-
bejdere med den rette kompetenceprofil. Samtidig er der ofte tale om sma
og mellemstore virksomheder, som ikke har stgrrelsen til at have specialist-
kompetencer pa alle omrader. Det kan eksempelvis veere vanskeligt at fi-
nansiere en medarbejder, der udelukkende beskaeftiger sig med IT, idet de
fleste medarbejdere typisk vil veere ngdt til at vaere ansvarlige for flere om-
rader i virksomheden.

De mindre virksomheder skal derfor ikke ngdvendigvis have alle specialist-
kompetencer “in-house” pa permanent basis. I innovationssammenhaeng kan
en midlertidig tilfgrsel af specialkompetencer derfor vaere et godt redskab i
forbindelse med et projekt eller et udviklingsforlgb. Ud over at bidrage med
specifikke faglige kompetencer kan den “midlertidige kompetence” ogsa bi-
drage pa andre omrdder som f.eks. brobygning til videninstitutioner og/eller
friggrelse af nogle af virksomhedens egne ledelsesressourcer og dermed give
overskud og frirum til nytaenkning.

> Peter Nielsen: Personale i vidensgkonomien, Aalborg Universitetsforlag, 2004. Se
0gsa Jesper Lindgaard Christensen et al.: Udkantsomrader, innovationsmader og pro-
duktfornyelse - et empirisk baseret bidrag til en helhedsorienteret innovationsstrategi,
Rapport til Storstrams Amt, Aalborg Universitet, December 2004.
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7.1.6

Eksempler pa midlertidige kompetenceinput er initiativer som “chef-til-leje”
(se tekstboksen boksen herunder) eller praktikophold for AC’ere i sma og
mellemstore virksomheder. Akademikerkampagnen igangsat august 2004
med fokus pa at fa flere akademikere ud i mindre private virksomheder er et
andet eksempel pd redskaber til kompetencetilfgrsel - og en mulig &bning
for udkantsomrader til at skaffe billig akademisk arbejdskraft. En anden ny
ordning er de sdkaldte “regionale videnpiloter”, hvor virksomheder med un-
der 100 ansatte kan fa en gkonomisk hdndsraekning i op til 12 maneder til at
ansatte en hgjtuddannet medarbejder og kgbe ny viden hos relevante vide-
ninstitutioner. Den hgjtuddannede - videnpiloten - skal gennemfgre en kon-
kret udviklingsopgave i virksomheden, som styrker virksomhedens innovati-
ons- og vaekstpotentiale Initiativet er en del af regeringens regionale hand-
lingsplan "Viden flytter ud” (se www.videnflytterud.dk).

Chef til leje

"Chef til leje” er et projekt under Viborg Amt i samarbejde med TIC Viborg
amt/Erhvervsservicecenter Viborg Amt. Projektet giver virksomheder mulighed for at
leje en direktgr — eller en person med de kompetencer - for en tidsbegraenset periode.

En chef til leje kan virke som sparringspartner og indpisker i forbindelse med gennem-
forelse af en overordnet udviklingsopgave af lzengere varighed, typisk 6-12 maneder.
Opgaven kan omhandle f.eks. ledelses-, strategi- eller organisationsudvikling. Der ydes
tilskud til chefen p& max 50% i max. 400 timer.

Der ydes fra amtets side desuden tilskud til forskellige former for konsulentassistance
til udviklingsorienterede virksomheder inden for gkonomi, produktion, kvalitetsstyring,

IT, salg, eksport eller produktudvikling.

Yderligere information kan findes p& www.startguide.dk

Konsulentbistand

Redskaberne beskrevet ovenfor handlede om at lgfte de interne kompeten-
cer i virksomhederne, hvad enten det drejer sig om uddannelse/kursusforlgb
eller tilfgrsel af midlertidige kompetencer, der dog stadig opererer internt i
virksomheden.

I modsaetning hertil gives konsulentbistand af en person, der star uden for
selve virksomheden og primaert giver "hjaelp til selvhjaelp”.

Konsulentbistand i form af undervisning pa kurser, analyse af innovationspa-
rathed og innovationsbehov, indsats overfor enkeltvirksomheder o.a. Red-
skabet har isaer relevans ved overfgrsel af viden, assistance til intern vide-
nudnyttelse, fremme af IKT-anvendelse i enkeltvirksomheder, intern produk-
tivitet og effektivisering samt ivaerksaetteri og kommercialisering af innovati-
on.

Ofte vil der vaere tale om en kombination af redskaber rettet mod flere virk-
somheder (f.eks. kurser, netvaerkssamarbejde) med individuel rddgivning,
der tager hgjde for de virksomhedsspecifikke problemstillinger og behov.
Dette gzelder i begge de eksempler, som er vist pa naeste side.
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Lean & Green

Lean & Green er et projekt under EU-programmet Nyskabende Aktioner. Projektet har
til formal at overfgre viden om og introducere metoder til at trimme virksomheder
med fokus pa vaerdi, flow og eliminering af spild. Projektet har endvidere til form3l at
etablere et webbaseret system til opsamling og udveksling af den viden og erfaring,
som skabes i kraft af projektet. Projektet ivaerkssettes med koordinator for regionale
virksomheds-netvaerk som vaesentlige aktgrer, og et sidste formal med projektet er,
at disse koordinatorer tilfgres nye kompetencer til gavn for virksomhederne i regio-
nerne.

Der sigtes pd at gennemfgre 20 virksomhedstilpassede projektforlgb for produktions-
forbedring blandt produktionsvirksomheder i Storstrgms, Fyns og Nordjyllands Amter.

Redskaberne i projektet er faellesarrangementer omkring effektivisering af produkti-
onsforlgb, 10 dages konsulent-assistance til hver virksomhed og en hjemmeside til
erfaringsudveksling og online networking samt til indsamling af relevant ny viden fra
forskningsinstitutioner.

Laes mere pa www.leangreen.dk

Genvej til e-handel

"Genvej til e-handel” er et projekt under Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvik-
ling. Formalet er at give de deltagende virksomheder erfaring med e-handel og mulig-
hed for Igbende rddgivning og stette undervejs i leeringsprocessen. Fokus er pa under-
leverandgrer og leverandgrer til det offentlige.

Projektet er baseret pa seks vaekstgruppeforlgb fordelt pa seks regioner. I hver vaekst-
gruppe deltager 9-11 virksomheder, hvorved projektet i alt igangseetter e-
handelsforlgb i ca. 60 virksomheder. Vaekstgruppemodellen kombinerer gruppeunder-
visning med konsulentstgtte til arbejde i egen virksomhed.

Der indgar i forlgbet en proceskonsulent, der leder vaekstgrupperne som forandrings-
agent for deltagervirksomheder, en netvaerkspartner, der som forankringsagent samler
og forankrer gruppen i et netvaerk og en eller flere regionale netveerk, der overtager
projektets metodik og viderefgrer erfaringerne som driftsagent med ansvar for nye
vaekstgruppeforlgb og anden erfaringsdeling.

Vaekstgrupperne mgdes fire gange til heldagsworkshops i Igbet af projekter. Virksom-
hederne lzerer i dette forlgb om: Hjemmeside som platform, Elektroniske varekatalo-
ger, Webshop, Integration/udveksling af forretningsdokumenter med kunder og Inte-
gration/udveksling af forretningsdokumenter med leverandgrer

Rambgll Management er hovedleverandgr med HVR, FDIH og Dansk IT som underleve-
randgrer. Koncepter og udvalgte cases kan findes pd www.eforretning.dk.
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7.2

Netvaerk og samarbejde

Denne gruppe omfatter redskaber, der sigter pa at forbedre virksomheder-
nes eksterne relationer og udnytte disse relationer til at overfgre viden og

blive mere innovative. Det handler om netveerk og samarbejde med andre
virksomheder, med videninstitutioner, og med offentlige myndigheder.

I de folgende afsnit gennemgas fgrst de forskellige hovedtyper af netveerk,
som en offentlig innovationsstrategi kan bidrage til at etablere og styrke.
Herefter gennemgds nogle generelle “stgtteredskaber”, der kan bruges i en
reekke forskellige netvaerkssammenhange. Inden vi ser naermere pa de for-
skellige typer af netvaerk og redskaber, skal dog knyttes nogle generelle
bemeerkninger til netvaerk som et redskab i innovationsfremme.

Netvaerk er et relevant vaerktgj for alle de temaer, vi tidligere har beskrevet.
Netvaerk kan vaere lokale, regionale, de kan ga pa tveers af regioner, og de
kan veere internationale. I udkantsomrader vil der i nogle sammenhaenge
vaere mangel pd kritisk masse for innovationstiltag. Det bliver dermed i et
samarbejde med andre virksomheder, kunder, leverandgrer, offentlige insti-
tutioner, erhvervsfremmefora og lignende, at innovation opstar lokalt. Net-
veerk ud af regionen kan i den forbindelse vaere et redskab.

Adgang til netvaerk pd europaeisk plan kan ogsd veere af relevans for den
innovative udvikling i en region. I den forbindelse henvises til f.eks. det eu-
ropaeiske netvaerk - og information om innovation i andre europaeiske regio-
ner - der findes p& www.innovating-regions.org.

Netveerk kan i innovationssammenhaeng deles op i fire hovedtyper:

1) Horisontale netvaerk mellem virksomheder inden for samme branche
- f.eks. klynger

2) Vertikale netveerk mellem virksomheder, deres leverandgrer og kun-
der

3) PPP, Public Private Partnerships, mellem virksomheder og offentlige
institutioner

4) Teknologi- og forskningsnetvaerk mellem forskningsmiljger og virk-
somheder

I forhold til igangseaettelse og vedligeholdelse af netvaerk kan fglgende be-
meerkes:

1) Netvaerk kommer ikke af sig selv:

Der vil typisk veere mange formelle og uformelle netveerk, som man kan
bygge videre pa. En del af opgaven i skabelsen af nye netvaerk er derfor at
afklare hvilke relationer, der allerede eksisterer i omradet.

2) Netveerk korer ikke af sig selv:

Et andet centralt aspekt omkring netvaerk er at sikre, at deltagerne hver
iseer kan se et resultat af deres deltagelse. Iseer mindre virksomheder har
ofte en relativ kort tidshorisont for investering af tid og andre ressourcer.
Det skyldes i forhold til netvaerk, at virksomheden skal afse medarbejders
eller lederes tid til deltagelse - tid der i forvejen er en mangelvare. Samtidig
er det erfaringen, at forankring af netvaerket hos en enkelt eller en lille
gruppe af personer, der specifikt er ansvarlige for vedligeholdelse af netvaer-
ket, er vigtig for at sikre at netveerket fungerer effektivt og stabilt.
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Branchesamarbejde og klyngeudvikling

Denne type netvaerk gar pa etablering af horisontalt samarbejde mellem
virksomheder i samme branche, typisk i brancher med saerligt vaekstpotenti-
ale. En vaesentlig barriere er dermed konkurrenceforhold mellem de delta-
gende virksomheder, og det bliver sdledes helt centralt at fokus for net-
vaerkssamarbejdet er pa falles problemstillinger, hvor virksomhederne ser
en fzelles fordel i at samarbejde p& trods af den interne konkurrence.

Branchenetvaerk etableres typisk med det formal at fremme udviklingen af
egentlige klynger, hvor innovationen har gode vilkar. I den forbindelse er det
vaesentligt som offentlig aktgr at vaere sig begraensningerne bevidst. Fgrst
og fremmest er det helt centralt, at den primeere drivkraft i udviklingen af
klynger er markedskreaefterne, og at de primaere aktgrer er de enkelte virk-
somheder. Det er ofte papeget, at man ikke aktivt kan fremtvinge etablerin-
gen af en ny klynge helt fra bunden - der mé& veere et solidt udgangspunkt i
form af en eksisterende base af virksomheder med klyngepotentiale.

Fra offentlig side er det bedste man kan ggre at fremme rammebetingelser-

ne - herunder facilitering af netvaerksdannelse - og s& habe pa, at klyngedy-
namikken udvikler sig. En engelsk rapport® har identificeret tre "kritiske suc-
cesfaktorer” for udvikling af succesfulde klynger:

= Tilstedevaerelsen af fungerende netveerk og partnerskaber

= En steerk innovationsbase, med understgttende forskningsaktiviteter
hvor relevant

= Eksistensen af en staerk kompetencebase (arbejdskraft)

Derudover er der en raekke andre faktorer, der ogsa bidrager positivt, men
som ikke spiller helt samme afggrende rolle:

=  En tilstraekkelig fysisk infrastruktur

= Tilstedeveerelsen af stgrre virksomheder
=  En steerk iveerksaetterkultur

= Adgang til finansiering

De fleste af disse succesfaktorer kan understgttes gennem udnyttelse af en
reekke af de redskaber, som er beskrevet i denne manual - jf. f.eks.
AluCluster-initiativet i Sgnderjylland, som er beskrevet i tekstboksen i afsnit
7.1.1. (Specialuddannelse og malrettede kurser). Hvis man fra offentlig side
vil fremme udviklingen af klyngestrukturer, er der derfor mange "handtag”,
der kan skrues p&, og et af disse er altsa stgtte til netveerksdannelse. Dette
kan f.eks. ske gennem konferencer, etablering af netvaerksgrupper, involve-
ring af aktgrer pa tvaers af amtsgraenser o.a.

I boksen herunder er givet et eksempel pa et dansk forsgg pa at fremme
klyngeudvikling.

& A Practical Guide to Cluster Development, A Report to the Department of Trade and
Industry and the English RDAs by Ecotec Research & Consulting, 2003
(http://www.dti.gov.uk/clusters/ecotec-report/download.html)
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7.2.2

7.2.3

BioMedico Klynge

Et eksempel p& fremme af industrier med saerligt vaekstpotentiale er BioMedico klynge
projektet fra Fyn, Arhus, Viborg og Nordjyllands Amter. Projektet er under Nyskabende
Aktioner og har som formal at udvikle et nyt erhvervsomrade indenfor BioMedico.

I de enkelte amter har man viden og kompetencer pa forskellige faglige omrader. Fyns
amt har det indenfor proteomics, Arhus stort set inden for alle omrader, men isaer
indenfor biomedicin, Viborg har med Danmarks Jordbrugs Forskning betydelig viden
indenfor enzymer og veterinaer bioteknologi og endelig har Nordjyllands amt gode
kompetencer indenfor Bioinformatik og udvikling af biomedicinske apparater. Disse
omrader gnskes udviklet yderligere.

Projektet involverer blandt andre Fyns amt, Arhus amt, Viborg amt, Nordjyllands amt,
Universiteter og andre forskningsinstitutioner I alle fire amter, Syddansk Innovation
A/S og BioTEAMsouth (projektstyrende pa Fyn), BioMEdico Forum (projektstyrende i
Arhus), Agro Business Park (projektstyrende i Viborg) og HEALTHNTECH (projektsty-
rende i Nordjylland)

Vertikale netveerk — samarbejde med kunder og leverandgrer

Aktivering af de vertikale netveaerk mellem en virksomhed og dens kunder
og/eller leverandgrer vil primaert sigte mod brugerdrevet innovation.

Samarbejdet gar basalt set ud pa at identificere behov og innovative Igsnin-
ger til at opfylde disse. Netvaerket kan bestd af en enkelt virksomhed og
dens kunder, en gruppe af underleverandgrer og en enkelt kundevirksom-
hed, eller endnu flere led i vaerdikeeden afhaengig af de konkrete forhold
(herunder konkurrenceforhold). De konkrete innovationer kan ske i alle kae-
dens led.

Etablering og servicering af sddanne netvaerk vil typisk kraeve en kombinati-
on af "coaching” af selve gruppeprocessen og dels individuel konsulentbi-
stand til den eller de virksomheder i netvaerket, som er aktiv innovatgr.

Offentligt-privat samarbejde (Public Private Partnership)

Videnproduktion og innovation sker ikke kun hos private virksomheder og
forskningsinstitutioner, men ogsa i den offentlige sektor. Eksempelvis er
sygehuse en af de vaesentligste offentlige “videnproducenter” i udkantsom-
rader, og den offentlige sektor kan derfor bAde som kunde og som videnpro-
ducent indgd i aktive samarbejder med den private sektor.

Her kan vaere tale om samarbejde mellem offentlige og private aktgrer i alle
former. Det kan vaere lige fra formidling af viden til virksomheder fra offent-
lige institutioner til decideret feelles udviklingsarbejde, samarbejdsaftaler og
udliciteringer. Ofte har sm& og mellemstore virksomheder (som dominerer
erhvervsbilledet i udkantsomrader) ikke gkonomisk mulighed eller strategisk
udsyn til at ivaerkseaette langsigtede, innovative udviklingstiltag. Her kan
samspil med offentlige institutioner give det strategiske eller gkonomiske
raderum, der gor det muligt at taenke i innovative baner.

Et eksempel er projekt inden for offentlig-privat samarbejde er Upgrade-
projektet
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Upgrade

Projektet har veeret gennemfgrt som en analyse og en beskrivelse af det offentlig-
private samarbejde i Vestsjaellands Amt. Grundideen med projektet var at bruge det
offentlig-private samarbejde som et instrument til regional udvikling.

Projektet gik ud pa at skabe konkrete produkter pa baggrund af et samarbejde mellem
lokale fremstillingsvirksomheder og lokale “public caretakers” - s& som plejehjem,
sygehuse, mv.

I praksis skulle de offentlige institutioner i omradet komme med ideer til produkter,
som de manglede, hvorefter en industriel designer og en markedsanalytiker analysere-
de ideerne og undersggte, om der var virksomheder i amtet, som ville veere interesse-
rede i at arbejde videre med at udvikle ideen.

Forsknings-virksomhedssamarbejde

Fremme af samarbejde og kontakt mellem forskningsinstitutioner og lokale
virksomheder i udkantsomrader, hvor resultater af forskning og anvendelse
af forskning formidles til virksomheder i udkantsomrdderne.

Det er erfaringen, at det er ngdvendigt med en bearbejdning og “oversaettel-
se” af forskningsviden for at ggre denne viden anvendelig og tilgaengelig for
virksomheder i praksis. Med henblik pa at fremme denne "oversaettelse” er
det ngdvendigt at etablere en direkte dialog mellem forskningsverdenen og
virksomhederne. Oftest ligger centrale forskningsinstitutioner imidlertid ikke
i udkantsomrader, og der skal derfor ggres en ekstra indsats for at fa resul-
tater af forskning og anvendelse af forskning ud til virksomheder, der i hver-
dagen har vanskeligere adgang til forskningsmiljger.

I projekterne fremmes kontakten og interaktionen gennem netveerk, porta-
ler, konferencer etc. Et eksempel pa et netvaerksinitiativ er beskrevet i
tekstboksen herunder.

ForskerKontakten

De jysk-fynske amter har givet midler til at stgtte netveerk og andre aktiviteter, der
kan skabe rammerne omkring en taettere personlig kontakt mellem forskere og ek-
sempelvis udviklingsmedarbejdere fra virksomheder. Initiativet har faet navnet For-
skerKontakten. I disse netvaerk kan forskere og virksomheder mgdes og udveksle vi-
den og erfaringer indenfor konkrete faglige emner.

ForskerKontaktens midler bevilges af en styregruppe sammensat med repraesentanter
for de jysk-fynske forskningsinstitutioner, repraesentanter for amterne og en raekke
erhvervsfolk.

Jysk-fynske amter har bevilget ca. 28 mio. kr. for perioden 2004-2008 til ForskerKon-
takten. Det tilstraebes at fordele midlerne ligeligt over perioden. Styregruppen bevilger

tilskud flere gange &rligt.

Yderligere information kan findes p& www.forskerkontakten.dk
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7.2.5

7.2.6

Andre tiltag til at fremme samarbejdet mellem forsknings- og andre vide-
ninstitutioner og virksomheder omfatter ordningen Regionale Vaekstmiljger
(under Videnskabsministeriet), som nu er ved at blive afsluttet, og de nye
Regionale teknologicentre, som er en del af Videnskabsministeriets initiativ
"Viden flytter ud”.

Faelles markedsfgring

Fzelles markedsfgring af virksomheders produkter og serviceydelser kan
kombineres med faelles afprgvning og udvikling af lokale produkter. Virk-
somheder der g&r sammen i netvaerk kan vaere en made at overkomme
manglende finansiering af produktinnovation pa. N&r virksomheder gar
sammen om markedsfgring af produkter til feelles kundegrupper eller mar-
kedsfgring af samme type produkter til forskellige kundegrupper skabes i
markedet en stgrre opmaerksomhed pa virksomhederne. Ved en feelles fi-
nansiering af f.eks. en e-handelsplads skabes ligeledes flere muligheder for
markedsfgring end den enkelte virksomhed ville have gkonomisk formaen til.

Redskabet er szerligt relevant i forhold til kommercialisering af innovation.
Med portaler og lignende forsgges markedsfgring af flere virksomheders pro-
dukter. Et eksempel er Dialoghuset, der stiler mod markedsf@ring af regiona-
le kvalitetsprodukter. Et andet eksempel er projektet e-Visioners tiltag til
tveeramtslige eksportudviklingsklynger.

eVisioner

Hovedformalet med projektet eVisioner er at give SMV'er i M3l 2-omraderne et kompe-
tencelgft inden for IKT. Projektet fokuserer pd elektronisk kommunikation, markedsfg-
ring og e-handel. Projektet forsgger at fremme viden om brug af elektroniske mar-
kedsfgring og salg for SMV'er, at udvikle og anvende e-learning som en del af under-
visningsforlgbet, og at skabe tveeramtslige eksportudviklingsklynger rettet mod Sveri-
ge, Polen og Tyskland.

Projektet er fgrst og fremmest et uddannelsesforlgb om elektronisk kommunikation, e-
markedsfgring og e-handel for SMV'er i udkantsomrader

Involverede parter er IUC-Europa, International Uddannelsescenter (projektleder),
EUC-Nord (partner), Knowledgelab (Syddansk Universitet), Hobro Erhvervs-
rad/Kompetence Centre Hobro, Sgnderjyllands TIC & Erhvervscenter, Lolland-Falster
Erhvervskontor, TIC Storstrgms Erhvervscenter. Derudover spiller partnere fra den
private og den offentlige undervisningssektor en central rolle.

Projektet er under Nyskabende Aktioner og ligger under Nordjyllands Amt, Sgnderjyl-
lands Amt, Storstrgms Amt og Fyns Amt

Mentorordninger

Mentorordninger sigter mod erfaringsudveksling mellem erfarne og mindre
erfarne innovationsaktgrer. Denne type initiativ kan anvendes bade i forhold
til nystartede virksomheder og i forhold til eksisterende virksomheder, og
mentoren vil typisk vaere en person med erfaring fra (stgrre) innovationsin-
tensive organisationer. Mentoren knyttes typisk til virksomheden i et lzenge-
revarende udviklingsforlgb. En af pointerne i redskabet er, at med viden om
andres positive og negative erfaringer med innovation fjernes nogle af de
barrierer, der kan vaere for at tage skridtet til at komme i gang p& omradet.
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7.2.7

7.2.8

Ildsjaele og dynamovirksomheder

Her teenkes igen pd eksemplets magt. Der taenkes ogsa pa, at innovation
ofte drives af enkeltpersoner eller enkeltorganisationer. Ildsjeele, der holder
processen i gang - ogsa i nedgangsperioder - er et effektivt redskab til at
holde gang i mange af de andre redskaber, der er praesenteret i denne brut-
toliste.

Samtidig ses, at noget af det der holder gang i innovative virksomhedsmiljg-
er rundt omkring i Danmark er enkelte succesrige virksomheder, der saetter
gang i erhvervsudviklingen lokalt som netvaerksaktgr, som inspirator, som
gkonomisk dynamo, som kunde til lokale leverandgrer og som link til inter-
nationale netvaerk. Udfordringen i den forbindelse er ofte at undga, at virk-
somheder af denne type i udkantsomrader isolerer sig fra det lokale er-
hvervsliv og udelukkende agerer ud af regionen.

I praksis kan dynamovirksomheder og ildsjeele bringes i spil ved, at man
f.eks. teenker i at:

e Bruge ressourcepersoner fra virksomheder, som har forstdet at udnytte
netvaerk ud af regionen - bruge deres erfaring som networkere og deres
viden og kontakter. Bruge det til at koble lokale netveerk med nogle af de
netveerk som raekker ud af regionen.

o Identificere netvaerk og ngglepersoner i regionen. Det offentliges rolle kan
s8 veere at understgtte ressourcepersonerne og kobling af de forskellige
netveerk. F.eks. kan Erhvervsradet veere en aktgr, der har overblikket
over hvem der er ngglepersonerne og invitere dem med i andre netveaerk.

Styrkelse af ressourcebasen

Ud over virksomheder, forsknings- og udviklingsinstitutioner osv. bestar den
lokale ressourcebase ogsa af forskellige understgttende aktgrer, der yder
services, rddgivning, fungerer som igangsaettere osv. En styrkelse af disse
aktgrer kan spille en veesentlig rolle i fremme af det generelle innovative
miljg i regionen.

Erhvervscentrene rundt omkring i landet er et eksempel pa en aktgr, der
spiller en rolle i forhold til netveerksdannelse. F.eks. arbejder Iveerkcenter i
Vejle Amt med at afdaekke lokale netveerk og formidle kontakt pa tvaers af
Syddansk Universitet, de lokale erhvervskontorer, sma og mellemstore virk-
somheder og andre uddannelses-, forsknings-, og erhvervs-aktgrer.

De lokale erhvervskontorer har ofte en begraenset medarbejderstab og be-
graensede ressourcer. De kan ikke veere specialister pa alle omrader, og
styrkelse af netveerket mellem disse aktgrer kan derfor bidrage til en bedre
udnyttelse af ressourcerne. Projektet Digital Erhvervsservice, som er beskre-
vet i tekstboksen herunder, er et eksempel netop pa dette.
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7.2.9

7.2.10

7.3

Digital Erhvervsservice

Formalet med projektet “Digital Erhvervsservice” er at opbygge ensartede/fzelles in-
formationer i en videndatabase til brug pa de enkelte erhvervskontorers egne hjemme-
sider. Disse hjemmesider suppleres med lokale informationer og nyheder for SMV'erne.

Projektet gar derfor ud pa at uddanne erhvervskontorernes medarbejdere i elektronisk
videnformidling, i skabelse af netvaerk mellem de deltagende erhvervskontorer og i
generel videndeling om erhvervsrelaterede emner. Malet med projektet er at f& udar-
bejdet og ajourfgrt informationer af national, regional, lokal og kommunal karakter i
forhold til de behov SMV'erne i omradet har.

Malgruppen for projektet er bland andre de erhvervscentre i udkantsomraderne, der
indgdr i den regionale ressourcebase for innovationsfremme.

At styrke ressourcebasen har en bred effekt pa det regionale innovationssy-
stem og de temaer, der er opstillet omkring regional innovation i udkants-
omrader.

Etablering af videnfora

Videnfora er en anden type netvaerk, der fokuserer pa formidling og udveks-
ling af viden, og koordinering af aktiviteter. Et eksempel er Videnforum for
bredbdndsteknologi (jf. tekstboksen i afsnit 7.3.1), der sigter pa videnud-
veksling omkring bredband og udbredelse af IT. Det kan ogsa vaere online
videnfora som hjemmesider for enkelt-projekter med videnudveksling mel-
lem virksomheder, konsulenter, forskningsinstitutioner osv. Videnfora har
0gsa den funktion at danne et netveerk og et samspil mellem b&de offentlige
aktgrer, private virksomheder, forskning og forskellige andre interessenter.

Portaler

Portaler er beslaegtet med videnfora idet der primaert sigtes p& udveksling og
(iseer) formidling af viden. Portaler m& generelt anses som et supplerende
redskab, der kan understgtte andre initiativer. Det er en made at samle vi-
den, informere og fungere som et falles virtuelt mgdested for involverede
aktgrer. Samtidig kan de medvirke til at overkomme eventuelle geografiske
barrierer (fysisk afstand mellem aktgrerne). De kan sdledes anvendes til
stgtte af netvaerksdannelse mellem virksomheder, forsknings- og uddannel-
sesinstitutioner, lokale offentlige aktgrer som erhvervscentre o. lign.

Styrkelse af rammebetingelser og andre generelle tiltag

Den sidste gruppe omfatter redskaber med et mere generelt sigte, og som
ikke ngdvendigvis er rettet mod bestemte virksomheder eller grupper af
virksomheder (brancher). De sigter sdledes primaert pa at forbedre de gene-
relle rammebetingelser, herunder betingelser for ivaerksaettere og finansie-
ringsmuligheder for projekter.
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7.3.1

7.3.2

Tilforsel af IT-infrastruktur

En udfordring i udkantsomrdder er den geografiske afstand til markedet og
videnudvikling uden for omradet. Etablering af bredb&nds-IT-infrastruktur til
fremme af IKT-anvendelse i regionen er et af de redskaber, der kan ggre
betydningen af geografiske afstande mindre. S3ledes bidrager en styrkelse
af IT-infrastrukturen i udkantsomradet og ud af udkantsomradet til teknolo-
gisk udvikling og nyskabelse, til fremme af IT-anvendelse og giver ggede
muligheder i forhold til f.eks. e-handel til kommercialisering af innovation.

Samtidig understgtter IKT og adgang til bredbandslgsninger indirekte mange
af de andre beskrevne temaer inden for regional innovationsfremme.

Tiltag i forhold til at fa bredband ud til udkantsomrdderne kan med fordel
ske i et samarbejde pa tveers af regionale skel. En optimal udnyttelse af mu-
lighederne inden for IKT iseer til kommercialisering af innovation forudsaetter
faelles standarder pa tveers af landet (og internationalt).

Ud over deciderede infrastrukturinvesteringer kan fremme af denne type
rammebetingelser ske gennem forskellige tiltag som f.eks. samarbejde om
planlaegning og pavirkning af de aktgrer, som star for den konkrete imple-
mentering og drift af infrastrukturen (f.eks. teleselskaber og elselskaber). Et
eksempel p& denne type tiltag er Vidensforum for Bredbandsteknologi, som
er beskrevet herunder.

Vidensforum for bredbandsteknologi
"Vidensforum for bredbandsteknologi” er et projekt under Nyskabende Aktioner, der
har til formal at etablering af et vidensforum, der skal std for at udvikle, bearbejde og

opsamle viden om IT-infrastruktur og bredb&ndsteknologier, udarbejde undervis-
ningsmateriale og planlaegge undervisningsforlgb.

bredbdndsnet i Danmark gennem regional bredb&ndsplanlzegning.

gamle kobberforbindelser og de mere fremtidsorienterede optiske fibre. Specielt land-
teknologi. (Overgangsteknologier er f.eks. tradlgs teknologi, power line og xDSL)

Det er tanken at vidensforumet (Vestdansk Netforum) pa lang sigt skal blive lands-
daekkende.

Elementer i projektet er blandt andet etablering af sekretariat og vejledningstjeneste,
IT-infrastrukturuddannelser ved Handels- og Ingenigrhgjskolen i Herning

Projektet involverer Viborg, Ringkgbing, Nord- og Sgnderjyllands amter og har en
ramme p% 6,4 mio. kroner

Et af hovedmalene med vidensforum er, at sikre en ensartet tilgang til udbyggelsen af

I den forbindelse fokuseret blandt andet p&, at sikre en overgangsteknologi mellem de

distrikter og tyndt befolkede omrdder tages i betragtning i diskussionen af overgangs-

opsamling af viden og forberedelse af nye IT-infrastrukturrelaterede uddannelser, bl.a.

Stotte til entreprengrskab
De fleste af de redskaber, der er beskrevet i denne manual, sigter mod at

udnytte vaekstpotentialet i de eksisterende virksomheder. Derudover ligger
der naturligvis en vaesentlig opgave i at fremme etableringen af nye, innova-
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7.3.3

tive virksomheder og stgtte i opstartsfasen med henblik pd at sikre de nye
virksomheders overlevelse og videre udvikling.

Ud over de forskellige statslige tiltag til stgtte af entreprengrskab (se f.eks.
www.startguiden.dk og www.finansieringsguiden.dk ), kan der ggres meget
pa regionalt plan, f.eks. gennem forbedring af radgivningsmulighederne eller
deciderede stgttepuljer. En anden mulighed for fremme af innovative ny-
etableringer er etablering af fysiske rammer som inkubatorer, forskerparker
og lignende - jf. afsnittet om fysiske udviklingsmiljger herunder (7.3.3.).

I forhold til ivaerksaettere og netveerk har regeringen nylig afsat 4 mio. kr. til
etableringen af sakaldte ivaerksaetterklubber i alle dele af landet, hvor
ivaerksaettere kan fa kontakt til erfarne - f.eks. pensionerede - erhvervsfolk
for gode rdd og vejledning. Yderligere information kan findes pa
www.erhvervssparring.dk.

Fysiske udviklingsmiljoer

Fysiske udviklingsmiljger sigter pa at fremme etablering og vaekst af nye
innovative (ofte hgjteknologiske) virksomheder. Der findes en raekke forskel-
lige typer, fra deciderede kontorhoteller til mere specialiserede business in-
cubators, forskerparker, videnparker osv. Feaelles for disse udviklingsmiljger
er typisk at de fysiske rammer - kontor-, mgde- og eventuelt laboratoriefa-
ciliteter - kombineres med forskellige former for services og radgivning. Dis-
se ydelser kan spaende over et bredt spektrum fra basale services som re-
ception, telefonvagt, kantine, og IT-understgttelse over bogholderi og regn-
skab til radgivningsydelser vedrgrende strategi og forretningsudvikling og
eventuelt mere fagligt specialiserede rddgivningsydelser. Desuden er der
ofte et staerkt element af netvaerksdannelse mellem de nystartede virksom-
heder internt og med andre virksomheder, forskningsmiljger osv.

Udviklingsmiljger etableres ofte, men ikke altid, i tilknytning til etablerede
forsknings- og uddannelsesinstitutioner. De kan have et specifikt fokus -
som f.eks. Vaekstvaerk Arhus, der er rettet mod kulturvirksomheder (jf.
tekstboksen herunder), eller veere mere generelt rettet mod en bred gruppe
af ivaerksaettere. Nogle udviklingsmiljger kombinerer business incubators for
sma3, helt nystartede virksomheder med et stgrre forskerpark- eller er-
hvervsomrade, hvor virksomhederne kan flytte ud nar de vokser sig stgrre.

Vaekstvaerk Arhus

VeekstVaerk Arhus er et eksempel pa, hvordan innovation kan fremmes ved adgang til
kontorfaciliteter og fysiske rammer for udveksling af ideer og dannelse af netvaerk.
VaekstVaerk Arhus forsgger at bidrage til et steerkere vaekstlag af virksomheder inden
for de kreative og kulturelle fagomrader i Arhus. Der ydes ogs& r&dgivning som en del
af tilbudet til iveerksaettere gennem vaerkstvaerket. Projektet er et led i Arhus Kommu-
nes indsats inden for kultur-erhverv-samarbejdet og er tildelt et rammebelgb over tre
ar. Derudover sponsoreres VeekstVaerk Arhus af Rambgll Management A/S som samti-
dig stdr for etableringen og driften ivaerksaettermiljoet
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7.3.4 Styrke rammebetingelser i regionen

Ud over de redskaber, som er gennemgaet ovenfor, er der en lang raekke
muligheder for at pdvirke de generelle rammebetingelser i regionen, hvad
enten disse er rettet mod specifikke brancher eller typer af virksomheder,
eller mere generelt sigter pa at forbedre innovations- og erhvervsklimaet.

Her teenkes f.eks. pa:

e Hgjtuddannet og specialiseret arbejdskraft

o Initiativer der kan forbedre sammenhangen mellem virk-
somhedernes kvalifikationsbehov og uddannelsesinstitutio-
nernes tilbud

o Udvikling af samarbejde omkring uddannelse og kompeten-
ceopbygning mellem forskellige offentlige myndigheder

o Udarbejdelse af kompetenceregnskab (se f.eks. "Kompeten-
ceregnskab for Vestsjaelland-Storstrgm™)

o Uddannelsesudbud, f.eks. adgang til efteruddannelse - |@-
bende laering

o Mulighed for teknologisk fjernarbejde

e Adgang til risikovillig kapital

o Styrkelse af innovationsniveauet i omradet gennem samspil
med kapitalkilder i og uden for regionen

o Etablering af samarbejde med venturekapitalselskaber for at
styrke iseer mindre virksomheders muligheder

o Opbyggelse af et system for at styrke tilfgrslen af risikokapi-
tal. Enten direkte gennem etablering af et venturekapitalsel-
skab eller gennem oprettelse af maeglervirksomhed mellem
investorer, myndigheder og virksomheder.

o Opbyggelse af et system for tildeling af risikokapital til
ivaerksaettere og entreprengrer.

e Koordinering af innovationsfremme i regionen
o Koordinering af tiltag der har til opgave at samordne hand-
linger og skabe et fzaelles fokus, primaert mellem aktgrer pa
et overordnet, offentligt administrativt niveau - f.eks. udar-

bejdelse af en innovationsstrategi.

o Ggre udkantsomrader til mere attraktivt sted at bo
o Attraktive (f.eks. billige) boliger
Varierede naturforhold og attraktive boszetningsmiljger
Infrastruktur, herunder pendlermuligheder
Trafikalt velbeliggende erhvervsarealer
Bgrnepasningsmuligheder
Lokalt kulturliv
Velfungerende offentlig service
Uddannelsesmuligheder
Markedsfgring af regionen som et attraktivt bosatningssted

O O O O O O O O

e Skabe attraktive betingelser for ivaerksaetteri
o Adgang til arbejdskraft og kompetencer
o Infrastruktur og lokaliseringsmuligheder (f.eks. offentlig
transport, motorvej, IKT, egnede bygninger og/eller er-
hvervsgrunde, attraktive bymiljger)
o Nationalt og internationalt netvaerk og markedsadgang (kon-
takt til kunder, leverandgrer, forskningsmiljger etc.)
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e "Givne rammer”
o Love og regler
o Skatteforhold og tilskudsordninger
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8. TRIN 5: RESSOURCER

Gennemfgrelsen af en innovationsstrategi kraever ressourcer i form af ar-
bejdskraft og finansiering. Der foretages en grundig vurdering af hvilke res-
sourcer, der er ngdvendige for at nd de opstillede mal i strategien, og i hvil-
ket omfang ressourcerne er til radighed eller kan skaffes. Ud fra en sadan
gennemgang revurderes realismen i de opstillede mal og planlagte aktivite-
ter - maske er det ngdvendigt at justere pd nogle punkter.

I en gennemgang af ressourcer, og en vurdering af ressourcebehov i forhold

til tilgaengelige ressourcer, bgr folgende overvejelser som et minimum indg3:

A)

B)

o)

D)

E)

F)

G)

H)

Gennemgang af hvert redskab: hvilke ressourcer i form af arbejds-
kraft og finansielle midler er ngdvendige for gennemfgrelse af de
planlagte initiativer?

Strategiprocessen, projektledelse og koordinering: hvor meget
kommer det til at koste at lave de ngdvendige analyser, der danner
forudsaetning for den beslutningstagen, der er en del af strategien?

a. Hvilke analyser er ngdvendige? Timer og omkostninger?
b. Hvilken viden har vi allerede?

Evaluering, maling, monitorering, ressourcemobilisering. Husk at
disse ting ogsa koster og skal indregnes i budgettet for innovations-
strategien

Hvilke ressourcer er tilgeengelige i forhold til gennemfgrelse af inno-
vationsstrategien - hvilke finansieringsmuligheder er der internt i re-
gionen, pa nationalt niveau, fra EU eller lign. - og hvilke finansie-
ringsmuligheder ligger der i investeringsfonde, internt i virksomhe-
derne osv.?

a. Egne midler

b. Muligheder for tilskud (EU-midler, statslige tilskudsordninger

o0.a.)
c. Partnerskaber med andre aktgrer (feellesfinansiering)
d. Virksomheders egenbetaling

Hvad koster det at mobilisere ressourcer? (f.eks. omkostninger ved
at fa EU-midler i hus: ansggning, mobilisering af partnere, ... )

Hvilke af de redskaber og initiativer, som vurderes at kunne bidrage
til opfyldelse af mal og delmal, er realistiske at fa finansiering til?

N& ressourcerne er gennemgaet er der grund til at se pa trin 1 og
trin 3 i strategiprocessen igen. Ud fra det, der er realistisk at finan-
siere: hvilke mal kan vi opn3, ferer de til de indsatsomrader, vi har
defineret, og kan de samlet set realisere den vision, vi lagde ud
med? Ofte m& man revurdere sine ambitioner, nar finansieringspak-
ken skal sammensattes

Lav en samlet opggrelse af, hvad hver post kommer til at koste i
form af direkte finansielle midler og af tid (arbejdskraft/drsveerk) -
skriv ned hvordan hver post skal finansieres
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9. TRIN 6: RISIKOVURDERING

Risikovurdering handler om at veere bevidst om de risici, der er forbundet
med gennemfgrelse af strategien. Ud fra en forhdndsvurdering af forhold,
der kan blive en szerlig udfordring, tages hand om mulige barrierer for stra-
tegiens gennemfgrelse.

N&r strategien skal fgres ud i praksis, vil den altid vaere baseret p3 en raekke
forudsaetninger, som skal opfyldes, for at strategien kan lykkes. Disse forud-
seaetninger er karakteriseret ved at veere helt eller delvist udenfor “strategi-
aktgrens” kontrol (dvs. den som star for gennemfgrelsen af strategien). Der
vil sdledes altid vaere en vis risiko for, at en eller flere forudsaetninger ikke
holder stik, og at strategien derfor ikke kan gennemfgres som planlagt eller
ikke far de tiltaenkte effekter.

De mest almindelige risici er relateret til ressourcer og aktgrer:

= Involvering af eksterne aktgrer: Gennemfgrelsen af en strategi vil of-
test inddrage andre aktgrer og organisationer end de(n) som har det direk-
te ansvar for gennemfgrelsen af strategien. Det kan f.eks. vaere arbejds-
markedsorganisationer, uddannelses- og andre videninstitutioner, andre
myndigheder (f.eks. kommuner, ministerier), virksomhedsrepraesentanter
osv. I de tilfeelde, hvor strategien er afhaengig af disse eksterne aktgrers
deltagelse, er det vaesentligt pd forhand at sikre sig deres accept og invol-
vering, f.eks. ved at inddrage dem s3 tidligt som muligt i strategiformule-
ringsprocessen. Under alle omstaendigheder bgr der foretages en vurdering
af, hvor central hver af disse eksterne aktgrer er for gennemfgrelsen af
strategien, og hvad der kan ggres, hvis de pageeldende ikke leverer det,
som var forventet.

= Virksomhedernes (og eventuelle andre direkte malgruppers) vilje
og evne til at deltage: Det er erfaringen fra mange projekter, bade un-
der Nyskabende Aktioner og under andre programmer og initiativer, at det
ikke altid er let at rekruttere virksomheder eller enkeltpersoner til at delta-
ge i projekter — heller ikke selvom de objektivt set har fordele af deltagel-
sen. Virksomhederne har deres daglige forretning at passe, og selv i de til-
feelde hvor de siger ja til at deltage - f.eks. i et kursus - kan man ikke al-
tid regne med, at de rent faktisk ggr det. Det er ngdvendigt for hver aktivi-
tet ngje at overveje pa forhand, hvad der kan ggres for at sikre virksom-
hedernes deltagelse.

I den forbindelse er det vaesentligt at ggre sig klart:
1) Hvad virksomhederne konkret far ud af at deltage
2) Hvad virksomhederne skal yde i den forbindelse

For det fgrste skal virksomhederne gerne kunne se en klar og helst umid-
delbar/kortsigtet fordel. Denne skal pa forhdnd veere gennemtaenkt og
formuleret af den aktgr, som tilrettelaegger den pdgaeldende aktivitet, og
skal sta i forhold til, hvad virksomhederne skal yde for at deltage. Modta-
ger virksomhederne en ydelse, som de ellers ville skulle betale for - f.eks.
et kursus eller konsulentrddgivning, er det ofte en fordel at bede dem om
at betale et (mindre) kontant belgb, selv om ydelsen i gvrigt er finansieret
gennem projektet. Det sikrer en vis grad af “commitment”.
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Selv nér disse forholdsregler er taget, kan der stadig dukke problemer op.
Det er derfor vigtigt i projektplanlaegningen at tage hgjde for, at det kan
vise sig ngdvendigt f.eks. at gennemfgre en ekstra rekrutteringsrunde eller
at saette ressourcer af til personlig opfglgning overfor de virksomheder, der
har forpligtet sig. Projektets tidsplan og budget bgr derfor tage hgjde for
denne type "uforudsete” barrierer — som netop ikke ma vaere uforudsete!

= Finansiering: I forlengelse af ovenstdende er det vigtigt at overveje,
hvor “sikker” hver enkelt finansieringskilde er. Det kan dreje sig om kon-
tante bidrag fra virksomheder, nationale eller EU-programmer, og fra an-
dre aktgrer. Men det kan ogsd dreje sig om medfinansiering i form af ti-
mer, som skal leveres. Ogsa her ma det overvejes, hvor central den p&-
galdende finansieringskilde er, og hvad der sker, hvis den ikke materiali-
serer sig.

» Andre aktgrers initiativer: Et program eller projekt udfgres ikke i et
tomrum. Det pdvirkes af andre aktgrers handlinger, herunder f.eks. andre
projekter, der maske er rettet mod den samme malgruppe. Det kan sendre
forudsaetningerne, f.eks. i forhold til rekruttering af virksomheder eller in-
volvering af andre aktgrer. Det er derfor vaesentligt at orientere sig om,
hvilke andre initiativer der planlagt eller i gang, og om disse pavirker gen-
nemfgrelsen af strategien.

Ovenstaende er de mest almindelige risici og barrierer, som en innovations-
strategi kan mgde, men der kan naturligvis 0ogsa veere andre risici, f.eks. den
generelle gkonomiske udvikling, tilstedeveaerelsen af de ngdvendige kvalifika-
tioner til gennemfgrelse af enkeltprojekter og sa videre. Den fzaerdige strategi
ma& derfor taenkes ngje igennem og de ngdvendige forudsaetninger identifice-
res og vurderes enkeltvis. S&fremt en eller flere forudsaetninger er helt cen-
trale og forbundet med en vis risiko, kan det vaere ngdvendigt at revurdere
hele strategien eller dele heraf, og tilpasse denne sdledes at de pdgeaeldende
risici imgdegas.
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10. TRIN 7: MALING

Maling indebaerer en afklaring af, hvornar mal og delmal er ndet - og hvor-
nar innovationsfremmeindsatsen dermed kan siges at have vaeret en succes.
Det betyder, at der skal opstilles konkrete malepunkter for de forventede
resultater, og eventuelt ogsa for indsatsen undervejs.

Under trin 3 om mal blev det beskrevet, hvorledes malene for indsatsen skal
formuleres, saledes at de er specifikke, malbare, opnaelige, realistiske og
handgribelige.

I offentlige programmer og projekter ses ofte meget ukonkrete mal. Det
betyder i mange tilfaelde, at man efter indsatsen ikke har mulighed for at
afggre, om man rent faktisk ndede, hvad man havde sat sig for. Det har to
uheldige effekter:

1. Det er sveert at vise, hvad man konkret har f3et for de ressourcer -
typisk offentlige midler - man har anvendt til projektet (manglende
legitimering).

2. Det er yderst vanskeligt at vurdere, hvor godt eller skidt de enkelte
redskaber virkede. Dermed g&r man glip af vigtige erfaringer, som
kunne bruges til at tilrettelaegge fremtidige indsatser pa den mest
hensigtsmaessige made.

Det skal derfor endnu en gang understreges, at det er vigtigt at der opstilles
konkrete, malbare mal og delmal for indsatsen, og at der fglges op pa disse.

Der blev under trin 3 givet et eksempel pa en helt konkret malsaetning:

"Vi gnsker inden for en tidshorisont af 3 ar at oprette et iveerksaetternet-
veerk, der skal styrke etableringen af nye innovative virksomheder i vores
lokalomrade. Vi vil skabe faciliteter til statte og opretholdelse af et netvaerk
med plads til 20 virksomheder. Med faciliteter menes et kontorfaellesskab,
hvor nystartede virksomheder kan leje sig ind billigt og have adgang til In-
ternetadgang, telefon, fax, kopiering etc. Malet er at se en baeredygtig
kommercialisering af produkter/ydelser fra 3 virksomheder over en periode
pa 3 ar. M3let er samtidig at f& 10 virksomheder med i netvaerket det forste
ar, 15 det andet og 20 efter 3 &r - ikke ngdvendigvis de samme virksomhe-
der, eftersom virksomheder vil tilslutte sig og forlade netvaerket Igbende”.

Som det ses af ovenstdende, er falgende specificeret i malformuleringen:

= Hvad der konkret skal nas: Konkrete fysiske faciliteter, et netveerk af
ivaerkseaettervirksomheder og kommercialisering af produkter/ydelser.

= Hvor meget der skal nds: Antal virksomheder i netveerket, antal kommer-
cialiserede produkter/ydelser

= Hvorndr det skal nds: Det overordnede mal skal nds indenfor 3 ar, og
antallet af virksomheder i netvaerket er specificeret for hvert ar.

Disse tre nggleord: hvad, hvor meget og hvornar - er det centrale i opstillin-
gen af malbare mal.

Med sddanne malbare indikatorer er det enkelt at folge med i projektet un-
dervejs (monitorering). Der kan vaere mange arsager til, at malene ikke nas
- typisk fordi en eller flere forudszetninger har vist sig ikke at holde stik (jf.
trin 6 om risikovurdering). I s3 fald giver monitoreringen mulighed for at
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gribe ind - f.eks. ved at tilpasse ressourcerne eller aendre i projektaktivite-
ter. Efter afslutningen af projektet kan det konkret evalueres, i hvilket om-
fang malene er ndet, og hvorfor/hvorfor ikke, med henblik p& erfaringsop-
samling til brug for eventuelle senere indsatser.
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11. TRIN 8: IMPLEMENTERINGSPLAN

N&r alle de foregdende trin i strategiprocessen er gennemgaet, er det tid til
at planlaegge mere detaljeret, hvordan strategien gennemfgres i praksis. Det
handler blandt andet om tidsplaner, malepunkter og ansvarsfordeling for de
forskellige aktiviteter.

Vi har nu gennemgaet alle de ngdvendige trin i strategien, og nu mangler
kun detailplanlaegning og derefter selve gennemfgrelsen.

Vi har pa nuvaerende tidspunkt

= Formuleret mal og delmal

Valgt hvilke redskaber vi vil anvende til at opnd malene
= Gjort klart, hvilke ressourcer, der er til rddighed

= Vurderet risici og forudsaetninger

Opstillet indikatorer, herunder tidsfrister.

I planlaegningen af indsatsen mangler derfor kun at identificere, hvem der
konkret skal ggre hvad, og evt. milepaele undervejs. For at skabe overblik og
klarhed over processen er det mest hensigtsmaessigt, at detaljerne for stra-
tegiens konkrete gennemfgrelse opsummeres i et oversigtsskema. Nogle
eksempler pa konkret indhold er givet i skemaet pa naeste side.

Skemaet kan naturligvis tilpasses hvad der i gvrigt er hensigtsmaessigt, men
bgr som minimum indeholde de punkter, som er illustreret i skemaet.
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Figur 11.1 Eksempel pa elementer i implementeringsplan

PROJEKT/MAL

Overordnet styring af
implementering af
plan

Projekt: Etablering af
leverandgr-
kundenetvaerk i metal-
forarbejdningsektoren
i X-kgbing og Y-kgbing
kommuner

AKTIVITETER

Nedsezettelse af fglgegruppe

Styregruppemgde hver anden
maned

Kontrahering af konsulent

Rekruttering af virksomheder og
deres kunder til netveerket

Organisering af feelles introdukti-
onsmgder for netveerket

Organisering af mgder i net-
vaerksgrupper og proceskonsu-
lentbistand ifm mgder

Individuel radgivning af virksom-
heder

Afrapportering og evaluering
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RESSOURCER

Sekretariat: 5 manddage pr.
maned i planens Igbetid

Sekretariatet (1 mandmaned)

Erhvervskontoret i X-kgbing
(1/2 mandar)

Ekstern konsulent (10 mand-
dage pr. deltagende leveran-
dgrvirksomhed)

Finansiering:

X-kgbing kommune: 100.000
\I?Ei((abing kommune: 100.000
IIélr'i'wervsministeriet: 200.000
E[J 500.000 kr.

ANSVARLIG

Sekretariat

Falgegruppe
godkendes af
regionale in-
novationsrad
Sekretariat
kontraherer
konsulent

NN, Erhvervs-
kontoret i X-
kgbing an-
svarlig for
drift af net-
vaerk i samar-
bejde med
konsulent

INDIKATORER

15 underleverandgrvirk-
somheder og deres pri-
maere kunder deltager
aktivt i netveerksarbej-
det.

10 samarbejder om kon-
kret produktudvikling
igangsat i projektets Ig-
betid.

DEADLINE

1. marts

Konsulent re-
krutteret pr. 1.
maj 200x

Intromgder
afholdes juni
200x

Projektafslut-
ning december
200x



PROJEKT/MAL

Projekt: Lederudvik-

lingskursus: Innovati-
on i mindre virksom-

heder - ledelse af ud-
viklingsprocesser

AKTIVITETER

Nedseettelse af arbejdsgruppe og
definition af detaljerede behov
Udbud af kursusdrift — inkl. Udar-
bejdelse af udbudsmateriale, or-
ganisering af udbud

Godkendelse af kursusindhold

Rekruttering af deltagere og gen-
nemfgrelse af kursusforlgb

Individuel radgivning af kursus-
deltagere

Afrapportering og evaluering.
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RESSOURCER

Sekretariat: 2 mandmaneder

Konsulent:

Kursus: 3 mandmaneder
Individuel radgivning: 4
mandmaneder

Finansiering:
EU: 800.000 kr.
Kursusafgift: 200.00 kr.

ANSVARLIG

Falgegruppe
godkender
sammensaet-
ning af ar-
bejdsgruppe
og kursusind-
hold.

Praktisk gen-
nemfgrelse:
sekretariatet

INDIKATORER
20 ejer/ledere fuldfgrer
kursus

Kursusdeltagere tilfredse
med udbyttet af kurset

DEADLINE

Nedseettelse af
arbejdsgruppe:
15. maj 200x

Offentligggrelse
af udbudsmate-
riale: 1. august

Valg af kursus-
leverandgr: 20.
september

Projektafslut-
ning: 1. oktober
200x
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