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Forord

Innovation er pa dagsordenen. Med globaliseringen har virksomheder og samfund over
tid reelt kun to mulige svar: At konkurrere pa pris eller at konkurrere pa fornyelse. Bade
herhjemme og internationalt ses innovation derfor som en nogle til fortsat velstand. Mere
innovative virksomheder rykker fra mindre innovative virksomheder. Mere innovative
lande rykker fra mindre innovative.

Verden over spger virksomhederne deres svar pa innovationskravet, og det samme gor en
stadigt voksende gruppe af lande. Selvom innovation ikke er nogen ny disciplin, sa udvik-
ler den sig hastigt i disse ar og fremtrader nu som et afggrende politikomrade.

Med regeringens globaliseringsstrategi er Danmark med i gruppen af lande, som aktivt
forholder sig til innovationsudfordringen. Radet for Teknologi og Innovation har til op-
gave at udmente store dele af regeringens strategi pa innovationsomradet i en handlings-
plan for Danmark kaldet “InnovationDanmark 2007-10". Det er en udfordrende opgave,
for endnu har intet land fundet det endelige, overbevisende svar pa, hvordan der skal fores
innovationspolitik. Innovation er et relativt nyt politikomrade, som er ved at vokse frem i
egen ret, i stedet for blot at veere et appendiks til forsknings- eller erhvervspolitikken. Der
er derfor behov for bred dialog og inddragelse af erfaringer og ekspertise inden for inno-
vation som inspiration til Ridets arbejde.

Det er baggrunden for dette debatopleg fra Mandag Morgen, som er udarbejdet for Forsk-
nings- og Innovationsstyrelsen, Innovationspolitisk Center, der er sekretariat for Radet
for Teknologi og Innovation.

”Den ny innovationspolitik” fokuserer pa danske virksomheders behov i forhold til den
danske innovationspolitik og leegger op til debat om et centralt sporgsmal: Hvor kan en ny
innovationspolitik hjelpe ledelsen og de ansatte i danske virksomheder til at overkomme
de mange udfordringer i arbejdet med innovationen?

Udgangspunktet er, at virksomhederne ikke kan give hele svaret pa, hvordan fremtidens
innovationspolitik skal udformes, men at udformningen ma bygge pa en dyb forstaelse af
virksomhedernes behov.

Malet er at styrke innovationsdebatten og inspirere Radet for Teknologi og Innovation
samt alle andre, der ¢nsker, at Danmark skal vere blandt de bedste i verden til innova-
tion, i deres arbejde med at sikre danske virksomheder de bedst teenkelige vilkar i det
internationale innovationskapleb.

Mandag Morgen har ansvaret for debatopleeggets indhold og udformning. Debatoplegget
er udarbejdet af analytiker Jes Lind (projektleder) og journalist Frank Stokholm i samar-
bejde med et team af analytikere fra Mandag Morgen, pa baggrund af dataanalyser fra
Henrik Lau Larsen, Oculis Consulting.

Oktober 2006

Lars Mikkelgaard- Jensen Lars Jannick Johansen
Formand for Radet for Teknologi og Innovation Direktor, Mandag Morgen
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Sammenfatning

Innovation ses i stigende grad som et centralt svar pd globaliseringens skarpede konkur-
rence. Derfor spger en reekke lande nu efter metoder, som kan g¢re nationer og regioner
mere innovative, mens virksomhederne pa mikroniveau spger nye veje for at styrke kapa-
citeten til innovation. Den enorme udviklingsindsats pa omradet bevirker, at hele innova-
tionsteenkningen er under hastig forandring, bade i den enkelte virksomhed og pa det
overordnede politiske niveau. De virksomheder og lande, som forst finder robuste svar pa
innovationskravet, vil have et stort fortrin i den globale konkurrence.

Pa virksomhedsniveau bekrefter en reekke undersogelser, at innovation er blevet et nog-
lesporgsmal i den gkonomiske kappestrid. Enkelte undersogelser viser saledes, at virk-
somheder med en klar innovationsstrategi har en indtjening, der er op til 50 procent hoje-
re, end virksomheder med en generel vaekststrategi. Der er saledes kontante grunde til at
fokusere pa innovation. Bade for de enkelte virksomheder, men ogsa for nationerne gene-
relt. Innovation kan vere med til at sikre et hojt velfeerdsniveau — ogsa i fremtiden.

I forleengelse af den massive indsats pd innovationsomradet, er der en stigende opmeerk-
somhed omkring, at innovation er en seerskilt disciplin, og ikke blot et appendiks til forsk-
ningen. Tveertom tyder undersogelser p4, at et samfunds fornyelseskraft i hojere grad ud-
springer af dets evne til at innovere, end fra selve forskningen. Konsulentvirksomheden
Booz Allen Hamilton har analyseret, hvordan det gar for klodens 1.000 storste forsk-
ningsvirksomheder, som samlet reprasenterer go procent af al privat forskning i verden.
Den maéske overraskende konklusion er, at der ingen dokumenterbar sammenhzng er
mellem storrelsen af forskningsbudgetter og udviklingen i salg, indtjening, markedsver-
di eller aktiekurs. Hvordan du bruger pengene, er vigtigere, end hvor meget du bruger.
Men forskning er ikke ligegyldig. De virksomheder som forsker mindst, klarer sig ogsa
darligst generelt.? Denne og andre underso¢gelser indikerer, at der er behov for at udvikle
en egentlig innovationspolitik.

Selvom der er stigende enighed om behovet for at fore innovationspolitik, er disciplinen
fortsat umoden og sterkt preget af den traditionelle forskningspolitik. Der er derfor
behov for at udvikle en ny innovationspolitik, der tager hojde for innovationens unikke ka-
rakteristika og som dermed bedre kan vere med til at understotte virksomhederne og or-
ganisationerne i deres konkrete innovationsindsatser.

Formalet med dette debatoplaeg er at bidrage til udviklingen af en ny innovationspolitik og
dermed ogsa skabe debat om den gamle. Malet er ikke at give alle svarene pa hvad en ny
innovationspolitik skal indeholde, men i stedet at styrke debatten om hvordan den skal
udformes og inspirere til det videre arbejde. Der fokuseres i opleegget pa tre hovedomra-
der:

Fremtidssikring: Er innovationspolitikken fremtidssikret sa, der tages h¢jde for de udvik-
lingstendenser, der kan spores inden for innovation allerede nu? Tendensanalysen i debat-
opleegget peger pa, at der i regeringens strategi tages hojde for en reekke tendenser, men
ogsa at der er flere vigtige omrader, der ikke er tilstraekkeligt indteenkt, bl.a. de unikke
karakteristika ved innovation og udviklingen af nationale innovationsstrategier.

1 “Innovation in Manufacturing”, Shapira et al, 2005
2 "Money isn’t everything: The Booz Allen Hamilton Global Innovation 1000.” Booz Allen Hamilton, 2005
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Rammebetingelser: I hvor hoj grad er virksomhedernes konkrete behov i forhold til ram-
mebetingelser tilstraekkeligt tilgodeset? P4 baggrund af en undersogelse blandt 450
danske virksomhedsledere, synes de fleste fundamentale behov at vere tilgodeset. Men
netop i forhold til den rammebetingelse som virksomhederne prioriterer hojest - ”innova-
tionsforstaelse i den offentlige sektor”, er der ingen tiltag.

Virksomhedernes svagheder: Afhjelper innovationspolitikken virksomhedernes vesent-
ligste svagheder? Dette sporgsmal besvares i debatopleegget pa baggrund af den hidtil
mest dybdegiende maling af innovationsprocesserne i danske virksomheder — Innovation
Cup 2006. Konklusionen er, at dette er det mest udfordrende omrade for en ny innovati-
onspolitik, idet mange af svaghederne bunder i virksomhedernes interne forhold. Der er
dog enkelte forslag i regeringens strategi, som retter sig mod virksomhedernes ”svage
sider”, men der er god plads til at udvikle ny politik pa netop dette omrade.

Igennem debatoplaegget afdeekkes en raekke ”hvide felter”, hvor der ingen politik er, og
som en ny innovationspolitik ma forholde sig aktivt til. Debatoplegget rejser derfor af-
slutningsvist 10 centrale sporgsmal, som setter fokus pa de hvide felter og dermed starter
debatten om den ny innovationspolitik.

Syv innovationstendenser

I de kommende ar vil billedet af en umoden innovationskultur med sikkerhed @ndre sig.
Satsningen pa innovation er sa massiv, at det vil treekke spor i erhvervsliv, uddannelses-
system og den politiske teenkning. Udviklingen sker pa mange forskellige omrader, men
nedenstiende er syv markante eksempler pa nogle af de vigtigste tendenser, der preger
udviklingen af innovationsteenkningen blandt feltets teoretikere og praktikere her og nu:

1. Alle innoverer. Innovationsdebatten er ikke bare et vestligt anliggende. Ifglge en stor
undersogelse fra konsulentvirksomheden Booz Allen Hamilton var den arlige vaeks-
trate for investeringer i forskning og udvikling i Kina og Indien i arene 1999-2004 pa
21,1 pct., mens de 1000 virksomheder, der globalt set investerer mest i forskning og
udvikling, ”kun” havde en vakst pa 6,5 pct.:

2. Fokus for innovation udvides. Vi ser en bevagelse fra innovation af produkter og ar-
bejdsprocesser, til at indteenke forretningsmodeller og hele verdikeeden i innovation.
Innovation vinder samtidig indpas i den offentlige sektor, hvor det tidligere hovedsa-
geligt blev betragtet som et fenomen tilhgrende den private sektor.

3. Aben innovation vinder frem. Over tid ser vi en bevaegelse fra et fokus pa teknologisk
dreven innovation til forst brugerdreven innovation, og nu i stigende grad innovation
gennem mange forskellige eksterne kilder — aben innovation. Den brugerdrevne inno-
vation er i enkelte tilfeelde ved at udvikle sig til processer, hvor brugerne bliver med-
skabende pa innovation. Tendensen kaldes ofte co-creation.

4. IPR-rettigheder. En OECD-undersogelse viser, at markedet for intellektuelle patent-
rettigheder er vokset med 40 procent pa ti ar.* Med de stadigt flere samarbejder mel-
lem virksomheder, brugere, universiteter og myndigheder kommer intellektuel ejen-
domsret i centrum. En ny generation af venturefirmaer satser malrettet pa at udvikle
og opsamle patenter. Lovgivningen omkring intellektuel ejendomsret far stigende
betydning.

5. Verktojerne skaerpes. Der sker inden for innovation en professionalisering, hvor sta-
digt flere delfaser systematiseres. Virksomhederne udvikler metoder til at indfange er-
kendte og uerkendte behov, og dermed professionalisere innovationens tidligste og
ofte diffuse fase. Hertil kommer kontrol- og styresystemer, som maler indsats og

3 "Money isn’t everything: The Booz Allen Hamilton Global Innovation 1000.” Booz Allen Hamilton, 2005.
4 “Business Performance and Intellectual Assets” OECD, 2004
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resultater i arbejdet med innovation. Endelig er der et skeerpet fokus pa virksomheds-
kultur som en forudsztning for innovation.

6. Mere end forskning. Innovationen er ved at vokse frem som selvsteendigt omrade,
uathengig af forskning. Mere forskning er ikke nok til at sikre mere innovation, selv-
om det er en populer forestilling. OECD gar si langt som at stille spgrgsmalstegn ved
det kloge i at satse mere pa forskning i det hele taget. Det er hverken en garanti for
veekst eller velstand. Rammevilkar som uddannelser, finansiering, handel og konkur-
rencevilkar betyder mere end selve forskningen. Ifplge OECD er der i dag for meget
fokus pa forskningsbudgetterne og for lidt pa rammevilkarene for innovation. Dette
betyder ikke, at forskning er ligegyldig. Tvertimod. De nationer, som bruger mindst
pé forskning, klarer sig ogsa darligst pa alt andet. Men forskning uden en organisa-
torisk innovationsstruktur leverer ikke konkurrencefordele.

7. Uddannelse. Innovationen er ved at finde sine forste udtryk som serlig disciplin i ud-
dannelsessystemet. Vi ser begyndende fusion mellem pa den ene side fag som design,
psykologi samt antropologi, og pa den anden side de klassiske business schools. Et
eksempel er Stanford Universitet, som har etableret en innovationsuddannelse. Mens
de normale business uddannelser betegnes som b-schools, kaldes den nye uddannel-
se for d-school — hvor d star for design. I denne forbindelse skal design forstas bre-
dere, end det normalt gores i dansk sammenhang. Stanfords d-school bygges saledes
op pa basis af bade teknologiske, erhvervspkonomiske og humanistiske fagtraditio-
ner.

Alle syv omrader er eksempler pa tendenser, som ma tenkes ind i en ny innovations-
politik. Flere af tendenserne har allerede en vis opmerksomhed i den eksisterende inno-
vationspolitik, men pa mange af omraderne er der plads til vaesentlige forbedringer. Se
tabel o.1.

Med det aktuelle omstillingspres i den offentlige sektor kan der veere seerlig grund til at in-
kludere den stigende interesse for offentlig innovation. Teenkningen blev for alvor udvik-
let i Storbritannien som en del af Tony Blairs politiske fornyelseslinje. Siden har koncep-
tet spredt sig, herunder til Danmark. 30 af deltagerne i Innovation Cup 2006 er saledes of-
fentligt ejede virksomheder eller institutioner. Analysen viser, at de bedste offentlige in-

MM | De vigtigste internationale tendenser

Innovationens nye dagsorden Regeringens tiltag pa omradet
+ Alle innoverer
+ Fokus for innovation udvides - Den offentlige innovationskraft skal males

- Aben innovation vinder frem + Program for brugerdreven innovation skal give ny
viden om kunder og marked

- Nye virkemidler og bedre prioritering skal forbedre
samarbejdet mellem forskningsinstitutioner og
virksomheder

+ IPR-rettigheder + Ny elektronisk markedsplads skal styrke handel
med viden.

+ Mere end forskning

+ Veerktgjerne skeerpes + Program for brugerdreven innovation skal give ny
viden om kunder og marked

+ Uddannelse - Flere hgjtuddannede skal styrke forskning og
innovation i erhvervslivet

Tabel 0.1
Kilde: Mandag Morgen og regeringen, 2006
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stitutioner er fuldt pa hgjde med de mest innovative private virksomheder. Gennemsnit-
ligt scorer de offentlige virksomheder og institutioner dog lavere end de private. Sa der er
meget at leere, selv i den elitegruppe af offentlige virksomheder, som har deltaget i Inno-
vation Cup. Med et systematisk arbejde pi dette felt kan Danmark formentlig blive foren-
de i verden inden for offentlig innovation, og dermed levere et selvsteendigt bidrag til den
internationale teenkning om offentlig innovation.

Den oversete rammebetingelse

Et sadant fokus pa offentlig innovation kan ogsa vere et svar pa, hvad der tilsyneladende
er en helt overset dimension i innovationspolitikken. I forbindelse med Innovation Cup
2006 vurderede 450 danske virksomhedsledere gennem en spgrgeskemaundersogelse,
hvilke samfundsmassige rammebetingelser, der er vigtigst for innovation. Lederne har
saledes ranglistet fem overordnede rammevilkar: Ressourcer, kompetencer, innovations-
forstielse, samarbejde og netverk, samt regler og regulativer.

Ifplge de 450 ledere er “innovationsforstielse” mest betydningsfuld. De mentale rammer
er det vigtigste rammevilkar. For virksomhederne er det afgorende, hvor god forstielse
offentlige instanser og politikere har for innovation. Virksomhederne har brug for en
kvalificeret dialog om innovation med politikere, myndigheder og institutioner. Hvis
innovation er indlejret i institutionernes og politikernes holdninger, erfaringer og veerdi-
er, skabes serlige forudsetninger for innovation i virksomhederne. Dermed kan det
offentlige blive en sparringspartner for innovation.

Undersogelsen viser samtidig, at “regler og regulativer” samt ”ressourcer” opleves som de
mindst betydningsfulde rammebetingelser for innovation. Virksomhedsledernes vurde-
ring illustrerer meget godt den politiske udfordring i at skabe en effektfuld innovations-
politik. Selvom politik skabes af meget andet end regler, regulativer og ressourcer, er disse
dog klassisk udgangspunktet for en stor del af den politiske teenkning. En ny fremadrettet
innovationspolitik ma imidlertid iser hente sin dynamik pa de rammebetingelser, lederne
vaegter hojere, og herunder altsd iseer de mentale rammer i den offentlige sektor samt det
politiske system.

I regeringens 2006-plan "Fremgang, fornyelse og tryghed” beskrives syv hovedspor i
innovationspolitikken, men der er ingen bud pa pavirkningen af den overordnede innova-
tionsforstaelse. Se tabel 0.2. En nyteenkning af dansk innovationspolitik ma give et sadant
svar.

MM | De tre vigtigste rammebetingelser

Rammebetingelser Regeringens tiltag pa omradet
- Forstéelse
+ Kompetencer - Flere hgjtuddannede skal styrke forskning og

innovation i erhvervslivet

+ Program for brugerdrevet innovation skal give ny viden
om kunder og marked

- Samarbejde & netveerk - Nye virkemidler og bedre prioritering skal forbedre
samarbejdet mellem forskningsinstitutioner og
virksomheder

- Mere konkurrence skal forbedre dynamikken i de
Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter

Tabel 0.2
Kilde: Mandag Morgen og regeringen, 2006
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Styrker og svagheder i danske virksomheders innovation

Hvad er det, der karakteriserer de meget innovative virksomheder? Hvad adskiller de bed-
ste fra de darligste? Disse sporgsmal er afggrende for den, der vil skabe en innovations-
politik, der virker ind i virksomheder og offentlige organisationer. Hvis de fleste kan lere
af de bedste, indeberer det ¢get innovationskraft pa samfundsplan.

Med Innovation Cup har en raekke af landets mest innovative virksomheder og offentlige
institutioner ladet deres arbejde med innovationsprocesser gennemlyse af uathengige
eksperter. Der er klare monstre mellem feltets top og bund. En analyse af top 1o procent
blandt Innovation Cup-deltagerne sammenlignet med bund 10 procent afslgrer tre hoved-
omrader, som skiller de bedste fra resten:

*  Viden. De mest innovative virksomheder har markant bedre systemer for leering og vi-
densdeling. De mest innovative adskiller sig iser p4, at viden om kunderne og mar-
kedet deles med alle i virksomheden, og at ny viden hurtigt distribueres. Virksomhe-
derne er ogsa bedre til at indsamle viden om fremtiden, hvilket gor dem i stand til at
veere forudseende.

e Handling. De bedste virksomheder har skabt en handlingsorienteret kultur. Innova-
tive organisationer er gennemsyret af risikovilje og initiativ. Sidanne storrelser lader
sig ikke uden videre indfgre ved lov. Her kommer de sterkeste pavirkninger for-
mentlig fra politikomrader, som kun langsomt og indirekte spredes til virksomhe-
derne — herunder holdninger i kulturliv og uddannelsesinstitutioner. Udfordringen
pa feltet har siledes et vist overlap med eksempelvis dele af iveerksztterpolitikken.

e Ledelse. Meget innovative virksomheder er kendetegnet af en synlig, systematisk le-
delsesindsats — baret af savel topledelse som projektledelse.

Et er, hvad de mest innovative virksomheder g¢r godt. Noget andet er, hvor den gennem-
snitlige virksomhed generelt set har sine styrker og svagheder. De deltagende virksom-
heder er nemlig ikke lige gode til alle aspekter af innovationens kunst. Analysen doku-
menterer svagheder pa fem omrider, neevnt i prioriteret reekkefolge:

*  Generelle problemer med konkret samarbejde med kunder, leverandgrer etc.
e Teamsammensatning under idégenererings- og testfaser

* Informationsindsamling

*  Monitorering

e Innovationsstrategi

Den vigtigste og nok ogsa mest overraskende svaghed er, at virksomhederne generelt er
relativt darlige til at samarbejde med kunder og leverandorer under selve innovationspro-
cessen set i forhold til de andre omrader af innovationsprocessen. Bl.a. IBMs undersogel-
se blandt topledere fra Asien, Europa og Nordamerika udpeger, som tidligere navnt,
netop kunder og leverandorer som afgorende kilder til innovation. Danske virksomheder
har samtidig en selvforstaelse som nogle, der fokuserer pa kunderne. Og nar man ser pa
virksomhedernes strategiske fokus, er strategien ogsa i h¢j grad orienteret mod kunder-
ne. Forskellen mellem strategi og konkret proces kunne tyde pa, at virksomhederne har
sveert ved at lade handling folge ord.

Teamsammensatning er et andet omrade, hvor virksomhederne i Innovation Cup — og
dermed formentlig ogsa danske virksomheder generelt — star forholdsvis svagt i forhold
til andre omrader af innovationsprocessen. Det er sveert ud fra data at vurdere om proble-
merne omkring teamsammensatning skyldes generelle problemer med de enkelte faser,
eller manglende evner til at kombinere forskellige kompetencer. Men i bade idé- og test-
fasen er virksomhederne ikke dygtige til at integrere alternative kompetencer. Og mange
studier papeger ellers, at det specielt i denne fase er frugtbart at kombinere kompetencer.
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MM | Virksomhedernes vigtigste vindertraek og svagheder

Vindertraek for virksomhederne Regeringens tiltag pa omradet

- Viden - leering, vidensdeling og
forudseenhed

+ Handling — initiativ og risikovilje

- Ledelse — topledelse og projektledelse

Svage punkter for virksomhederne

+ Eksternt samarbejde herunder - Program for brugerdreven innovation skal give ny
brugerdreven innovation viden om kunder og marked

+ Teamsammenseaetning
+ Informationsindsamling
+ Monitorering - Den offentlige innovationskraft skal males

+ Innovationsstrategi

Tabel 0.3
Kilde: Mandag Morgen og regeringen, 2006

Et af innovationspolitikkens dilemmaer er, at meget af det, som afgor et samfunds inno-
vationskraft, ligger indkapslet i virksomhedernes interne processer — og pa et dybere plan
indlejret i kulturen. Det er ikke altid lige oplagt, hvad det er for politiske mekanismer som
kan pavirke forhold som teamsammensztning, samarbejdsmenstre eller risikovilje. Men
det er altsa pa omrader som disse, at en raekke af de storste gevinster kan hentes over tid.
Dette er derfor en af de veesentlige udfordringer for en ny innovationspolitik jf. tabel o.3.
Ikke alle diagnoser kan fore til politiske svar. Men nogle kan. Og selv nar politikken ikke
reekker, er det bedre at afsta fra handling ud fra erkendelse og bevidste fravalg, end ud fra
manglende forstielse af udfordringen.

Nar de succesfulde virksomheder klarer sig fremragende pa mange af de omrader, hvor
gennemsnittet endnu halter efter, viser det, at der blot ved spredning af viden nationalt er
meget at hente for den gennemsnitlige virksomhed. Potentialet for forbedring er stort for
Danmarks erhvervsliv generelt. Blot 11 pct. af de danske virksomheder skaber originale
innovationer i form af produkter og processer, som ikke er set for i verden.s Andre 29 pct.
frembringer innovationer, som er set for, men ikke i deres branche. Samtidig mestrer kun
16 pct. af virksomhederne selve innovationsprocesserne godt nok til at preestere markan-
te pkonomiske resultater.® En ny innovationspolitik, der kan vare med til at hjelpe virk-
somhedernes praestationer pa ovenstiende omrdder, vil stille Danmark sterkere i den glo-
bale konkurrence.

Innovationspolitikkens hvide felter

Sporgsmailet er sd, hvordan en ny innovationspolitik skal fores i praksis. Et forste ud-
gangspunkt for en nyteenkning af innovationspolitikken er, om den forte politik svarer til
de behov, som kan konstateres. I debatoplaegget er fremlagt syv hovedtendenser for teenk-
ningen om innovation internationalt. Innovationens vindertrak er identificeret pa bag-
grund af det, som adskiller de bedste fra resten i Innovation Cup. Samtidig viser Innova-
tion Cup, pa hvilke omrader danske virksomheder generelt har brug for at forbedre sig.

5 "Danmark og globaliseringen — debatpjece om globaliseringens udfordringer for Danmark”, Regeringen, juni 2005.
6 "Seven Circles of Innovation”, Fremtidstanken & Center for Ledelse, 2005.
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Endelig viser analysen, hvilken rammebetingelse, som ifplge de danske erhvervsledere er
den vigtigste.

Alle disse konklusioner er summeret op i tabellerne o.1-0.3. For at danne et overblik over,
om den forte innovationspolitik i praksis m¢der behovene, er de syv hovedforslag i rege-
ringens 2006-plan "Fremgang, fornyelse og tryghed” medtaget i tabellerne.

En sadan opstilling af eksisterende behov og eksisterende svar i innovationspolitikken
kan naturligvis kun veere et forste udgangspunkt for en diskussion. Men det er klart, at en
reekke tendenser i innovationsteenkningen ikke finder noget politisk svar i dag. Tilsvaren-
de er der ingen forsog pa at gennemfore politikker, som malrettet spreder innovationens
vindertrek til flere virksomheder og offentlige institutioner. De konstaterede svagheder i
danske virksomheders innovation im¢degés kun pa enkelte omrader. Og der er ingen ini-
tiativer, som retter sig mod hele innovationsforstaelsen i de offentlige institutioner samt
det politiske system. Innovationspolitikken, som den fores, har nogle store hvide felter.

Ti spergsmal til fremtidens innovationspolitik

Som et bidrag til udviklingen af en ny innovationspolitik fremlaegges derfor afslutnings-
vis 10 hovedsporgsmal, som kan danne afset for en nyteenkning af politikken. En sidan
politik ma tage he¢jde for virksomhedernes behov i forhold til rammebetingelser, virk-
somhedernes styrker og svagheder, tendenserne pa innovationsomradet internationalt —
alt sammen i lyset af mal og omfang af den nationale strategi.

De 10 sporgsmal kan omtrentligt rubriceres som folgende. De basale rammebetingelser
deekkes hovedsageligt af sporgsmal 1,2 og 3. Virksomhedernes behov deekkes hovedsage-
ligt af sporgsmal 4, 5 og 6. Mens sporgsmal 7, 8 og g retter sig mod tendenserne pa inno-
vationsomradet. Disse tre niveauer er dog alle athengige af den nationale innovations-
strategi, hvorfor der er fokuseret pa denne i sporgsmal 10. Da enkelte indsatser som oftest
vil have afledte konsekvenser for de andre omrader er rubriceringen af spprgsmalene kun
vejledende, mens tiltag i praksis vil ga pa tveers af de forskellige felter.

1. Kan Danmark skabe verdens mest innovative offentlige sektor? Erhvervslederne
peger pa innovationsforstaelse i det offentlige og politiske rum som den vasentligste,
og helt oversete rammebetingelse. Samtidig stir den offentlige sektor herhjemme
midti et stort omstillingspres, akut udlest at strukturreform, og mere langsigtet af pa
den ene side forventningspresset om forbedrede offentlige ydelser, og pa den anden
side udviklinger i demografi og arbejdskraft, som begreenser mulighederne for offent-
lig vaekst. Der er saledes et indlysende behov for innovation.

2. Kan og bor den offentlige sektor bruge sin position som samfundets storste kunde
til at fremme innovation? En reekke af de storste danske erhvervssucceser er vokset
frem i greensefladen mellem offentligt og privat. Den offentlige sektor bruger hvert ar
store belpb pa indkeb i danske virksomheder. Bliver blot en procent af dette indkeb
knyttet til udviklingssamarbejder pa omrader af serlig betydning for den enkelte
offentlige institution, frisetter dette brugerdreven innovation i stor skala. Som kunde
kan den offentlige sektor blive en motor for et innovativt dansk erhvervsliv. Ud-
fordringen er at skabe mekanismer, som sikrer en sadan prioritering af midlerne i de
enkelte institutioner.

3. Bor GTS @ndres til GIS — Godkendt Innovations Service? Innovationens hovedfokus
er skiftet fra teknologi i snaver forstand til fornyelse og udvikling i bred forstand.
GTS-institutterne er kun i begreenset omfang efterspurgt som innovationspartnere for
virksomhederne. Maske kan en @ndring af navn og funktionsmade gore servicenettet
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til den sparringspartner, det er tilteenkt at vaere. Navneskiftet 22ndrer ikke ved behovet
for, at de enkelte GIS-institutter ogsa i fremtiden har serlige teknologiske specialer.

4. Kan og bor Danmark satse pa at etablere fyrtirne inden for uddannelse i innovation?
En ny fagdisciplin er ved at vokse frem internationalt. Som beskrevet i opleegget har
Danmark allerede innovative uddannelser i gang, og endnu mere vidtgaende pa tegne-
brattet. Da feltet endnu er nyt, har Danmark mulighed for at positionere sig helt i
front, med serlig forskningstradition og faglig praksis. Et fyrtarn pa feltet fordrer, at
der teenkes internationalt pa leererside, i rekruttering af studerende, og i alliancer med
globale virksomheder. Malet kan vere at skabe et miljo, som over tid kan veere med til
at placere Danmark som et af verdens centre for innovation.

5. Kan uddannelsessystemet ruste os bedre til innovation? Innovation Cup peger pa
flere omrader, hvor der er serlig grund til at udvikle innovationskraften herhjemme.
To beslegtede problemer er, at danske virksomheder tilsyneladende ikke mestrer
teamsammensatning samt samarbejde med eksterne grupper som kunder og leve-
randorer tilstreekkeligt. Begge dele har at gore med evnen til at samarbejde i grupper
med andre fagligheder og kulturer, som adskiller sig fra en selv. Kan og b¢r uddan-
nelsessystemet give et bidrag til at forbedre de danske kompetencer langsigtet pa
dette felt? Ogsa i forhold til innovationens vindertreek kan uddannelsessystemet
maske give et bidrag. Et vindertrak er evnen til at handle, forstaet som initiativ og
risikovilje. Et andet vindertrek er viden, forstiet som vidensdeling og kultur for
leering.

6. Skal metoder og viden styrkes? Et gennemgaende treek er behovet for nye og forbed-
rede verktpjer, metoder og viden. Andre lande har taget de forste initiativer pa omra-
det. Fx sponserer den britiske regering sakaldte “Global watch mission reports”, hvor
international best practice og state of the art metoder inden for innovation afdeekkes.
Det kan derfor overvejes, om der er brug for at intensivere arbejdet med systematisk at
udvikle og indsamle international best practice omkring hvordan der innoveres.

7. Kan der etableres politikker til fremme af brugerdreven innovation, aben innovation
og co-creation? Innovation Cup tyder pa, at danske virksomheder har uventet store
problemer med at skabe innovation gennem samarbejde med eksterne parter, herun-
der kunder. Der er brug for at afklare, om denne diagnose kan bekrzftes gennem sup-
plerende undersogelser. Samtidig er der under alle omstendigheder grund til at over-
veje, om politiske tiltag kan styrke ikke bare den brugerdrevne innovation — sadan
som der er forslag til — men ogsa eksperimenter med dben innovation og co-creation,
som kan forudsiges at fi en stigende betydning i fremtiden. Fx ved at fremme part-
nerskaber for innovation yderligere.

8. Udvikling af innovationens malevarktojer og institutioner? P4 mange forretnings-
omrader som fx CSR og TQM er der etableret egne malemetoder, styresystemer og in-
stitutioner. Innovation som felt skal ikke ngdvendigvis gennemga en parallel udvik-
ling, allerede af den grund, at innovationen netop skal komme indefra, i de enkelte
virksomheder og institutioner, i stedet for at afsondres som sarlig disciplin. Alligevel
kan der vere grund til at overveje udviklingen af det fzlles sprog, og de feelles male-
metoder, som manifesterer innovation som dagsorden. Hvilke malemetoder skal ek-
sempelvis anvendes for at kvantificere innovation pa forskellige felter?

9. Skal IPR-rettigheder gentenkes? Intellektuelle rettigheder er rykket i front i den in-
ternationale teenkning om innovation. Lande som fx Japan og Sydkorea arbejder med
nye lovgivningsmessige tiltag, og behovet kan forudses at accelerere med stigende
brug af dben innovation og co-creation. Er der brug for at genteenke dansk lovgivning?
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10. Kan der skabes en unik innovationspolitik baseret pa unikke danske styrker? Alle
forer innovationspolitik, og typisk for flere midler end herhjemme. En ikke kopierbar
dansk innovationspolitik ma ud fra konstaterede kulturelle og erhvervsmessige styr-
ker identificere de omrader, vi skal mestre. Hvilke styrker erhvervsmessigt og kultu-
relt er tilstreekkeligt unikke til at danne udgangspunkt for en sadan politik?

Ovennevnte ti sporgsmal udgoer ikke noget udtpmmende katalog over emner, som ma
indtenkes i fremtidens innovationspolitik. Men de er et solidt sted at starte. Innovations-
politikkens hvide felter er for mange og for store til at kunne ignoreres. Der er brug for en
ny innovationspolitik.

Disposition

Del 1: Innovationskaplpbet — sztter rammen for debatoplegget. Her opridses kort, hvor-
for innovation spiller en central rolle i forhold til globaliseringen, hvad effekten af inno-
vation er og hvorfor der er fokus pa innovation i Danmark netop nu.

Del 2: Den internationale innovationsdagsorden — tegner billedet af de vigtigste tenden-
ser, der ror sig pa innovationsomradet internationalt set. Her identificeres 7 eksempler pa
de tendenser, som en ny innovationspolitik ngdvendigvis ma forholde sig til, hvis den skal
veere sikret relevans i fremtiden. Tendenserne speender bredt fra nationale strategier til ud-
viklingen af metoder og verktojer i virksomhederne.

Del 3: Laeren af Innovation Cup — udlegger resultaterne fra konkurrencen Innovation Cup
2006. Metoden bag undersogelsen forklares og det klarleegges, hvad der kan leeres fra de
bedste virksomheder samt hvilke svagheder virksomhederne generelt har. P4 baggrund af
en omfattende sporgeskemaunderspgelse identificeres endvidere de rammevilkir som
virksomhedslederne prioriterer hojest i forhold til innovation. Til sidst undersoges det,
hvor der kan identificeres forskelle i arbejdet med innovation inden for en rekke forskel-
lige brancher i Danmark.

Del 4: Elementer til en ny innovationspolitik — legger de forste byggesten til en ny inno-
vationspolitik. Resultaterne fra underspgelsen sammenholdes med regeringens tiltag pa
innovationsomradet. Sammenligningen perspektiveres ved 10 neglesporgsmal, der
leegger op til debat om indholdet af en ny innovationspolitik.
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Kapitel 1
Innovationskaplebet

Innovation ses som det maske vigtigste svar pa globaliseringens udfordringer. Den
danske regering’, det amerikanske Council on Competitiveness® og World Economic
Forum® er siledes enige om at fremhzve innovation som en af de helt afggrende forud-
setninger for at mode globaliseringens tilspidsede konkurrence.

Arsagen er enkel. I den pgede konkurrence mellem virksomheder og mellem nationer vis-
kes gamle konkurrencefordele ud. Det eneste alternativ til priskonkurrence er fornyelse.
For gkonomier, som er for velstiende til at konkurrere pa omkostninger, er innovation
blevet noglen til fortsat velstand. Innovation er den nye konkurrencedisciplin.

Allerede i dag vokser behovet for innovation vesentligt hurtigere end den samlede pkonomi.
Det understreger det stigende konkurrencepres og behovet for at mestre innovations-
processerne stadigt bedre i den enkelte virksomhed og i samfundet som helhed. Se figur 1.1.

At satse pa innovation er med andre ord ikke i sig selv specielt innovativt. Teenkningen
omkring innovation udvikles overalt. Kina og Indien satser ogsd pa innovation. Men der-
for kan Danmark godt gore det pd en made, som er unik. Dette debatopleg perspektive-
rer nogle udviklingsspor for innovationspolitikken. Udgangspunktet er konkurrencen
Innovation Cup 2006 - den forste landsdekkende innovationsmaling i Danmark. Se tekst-
boks. Deltagerfeltet teeller 114 af landets mest innovative virksomheder og offentlige insti-
tutioner med tilsammen 107.000 medarbejdere og en omsztning pa 133 milliarder kroner.
Konkurrencens deltagere tilhgrer eliten inden for innovation — ellers ville de aldrig have
stillet op. 30 procent af virksomhedernes omsztning kommer fra produkter og ydelser,
som ikke eksisterede for tre ar siden.

Det er dermed ikke nogen gennemsnitsdansk virksomhedsgruppe, dette debatoplaeg hen-
ter sin inspiration fra. Men ofte leerer vi mere nyt ved at studere eliten end ved at fplge gen-
nemsnittet. Med Innovation Cup har en hel stribe af landets mest avancerede virksomhe-
der abnet for maskinrummet. De har ladet deres innovationsmenstre analysere pa kryds
og tveers. Nu ved vi en hel del om danske virksomheders styrker og svagheder. Vived, hvor
selv de bedste er sarbare. Vi har ferten af, hvad det vil sige at innovere pa dansk.

I udformningen af innovationspolitikken er det helt afggrende at kende til innovation,
sadan som den rent faktisk foregar. Greenserne mellem virksomhedernes interne proces-
ser og deres rammer bliver stadig mere diffuse.

MM | Innovation Cup

Innovation Cup er den fgrste sammenlignende ranking af, hvordan danske virksomheder kla-
rer sig pa innovation. En reekke af landets mest innovative virksomheder — bl.a. Coloplast,
Oticon og Novozymes — er blevet vurderet pa en reekke parametre. Det er blandt andet sket
ved at lade ledere og medarbejdere svare pa hundreder af spgrgsmal om forhold, der er af-
ggrende for, hvorvidt en organisation er innovativ eller ej. Et korps af 30 specialuddannede
innovationsassessorer har "revideret” deltagerne. Bag undersggelsen star Innovationsradet,
De Regionale Innovationsrad, Danske Regioner, Center for ledelse, Strategy Lab pa Handels-
hgjskolen i Arhus, Graz University, Fremtidstanken, IDA, DI samt Huset Mandag Morgen.

7 "Fremgang, fornyelse og tryghed — Strategi for Danmark i den globale gkonomi” Regeringen, 2006
8 "National Innovation Initiative Report — thriving in a world of challenge and change” Council on Competitiveness, 2004
9”Annual Meeting 2006 — The Creative Imperative” World Economic Forum, 2006
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MM | Innovationskravet vokser hurtigere end gkonomien
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Figur 1.1

Note: Respondenter kunne vaelge op til tre svar
Kilde: OECD/Kontrapunkt, 2004

I rapporten "Hvilke rammevilkar er afggrende for valg eller fravalg af Danmark” fra 2004,
udtrykker Danmarks Erhvervsrad det saledes: ”De rammevilkar, som kan betyde et kon-
kurrenceforspring, er rykket fra eksterne rammevilkér, der let kunne identificeres i det
omkringliggende samfund til at veere forhold og processer, der primert foregar inde i
virksomheden. At skabe og bevare en spidskompetence i Danmark handler om maden,
hvorved kompetence udvikles, ledes og organiseres inde i virksomheden og den menne-
skelige kompetence, virksomhederne kan fa adgang til [...] og hermed en ny forstaelse af,
hvad der er rammevilkar, og hvad der er virksomhedsinterne anliggender.”

Innovation Cup viser, hvad der i praksis foregar inde i virksomhederne. Derfor kan analy-
sen give vigtige input til den politiske proces. Samtidig er det vigtigt at understrege, at
virksomhedernes interne innovationsproces kun er en del af det samlede billede. Funda-
mentalt viser Innovation Cup, hvordan virksomhederne arbejder med det, de har. Innova-
tion Cup viser derimod ikke, hvad virksomhederne kunne gore, hvis de havde andre ram-
mevilkar. Vi kan derfor hente inspiration i den omfattende kortleegning af danske virk-
somheders innovationsmenstre, men et samlende svar ma bygge pa flere tilgange.

De innovative pengemaskiner

Fornyelse er pakravet. Blot 11 pct. af de danske virksomheder skaber originale innovatio-
ner i form af produkter og processer, som ikke er set for i verden.® Andre 29 pct. frem-
bringer innovationer, som er set for, men ikke i deres branche. Samtidig mestrer kun 16
pct. af virksomhederne selve innovationsprocesserne godt nok til at praestere markante
okonomiske resultater.”

Ifplge den seneste redegorelse fra National Association of Corporate Directors har de
amerikanske bestyrelser givet strategi — herunder innovation — topprioritet pa bestyrelser-
nes dagsorden. Det er velbegrundet. En undersggelse af amerikanske industrivirksom-

10 "Danmark og globaliseringen — debatpjece om globaliseringens udfordringer for Danmark”, Regeringen, juni 2005.
11 "Seven Circles of Innovation”, Fremtidstanken & Center for Ledelse, 2005.
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heder viser, at virksomheder med en klar innovationsstrategi har en indtjening, der er 50
procent hojere, end virksomheder med en generel vakststrategi.”

Innovationens betydning for vaekst og overskud bekrzftes af en raekke andre undersogel-
ser:

o De mest innovative virksomheder herhjemme er rene pengemaskiner. Danmarks godt
100 mest innovative virksomheder tjener nasten dobbelt s mange penge, som Dan-
marks 1000 storste virksomheder. Det viser kortlegningen gennem Innovation Cup.
Mens de 1000 storste virksomheder har et overskud pa 7 pct. af omsatningen, har del-
tagerne i Innovation Cup et overskud pé 13 pct. De fleste brancher har en overskuds-
grad pa under 5 pct.

o AT. Kearney har kortlagt de storste innovationsvirksomheder i Europa gennem kon-
kurrencen Best Innovator. De mest innovative har en fortjeneste pa 8,5 pct. mod et
gennemsnit pa 4 pct.

o Innovationskonsulenterne Innovaro har identificeret de innovativt forende virksom-
heder inden for 20 globale brancher og sammenlignet udviklingen i deres borsverdi
med verdens forende borsindekser. De mest innovative virksomheder slar alle bors-
indekser. Ifplge analysen ”Innovation Leaders” har for eksempel Adidas, den globalt
mest innovative virksomhed inden for sportsudstyr, haft en verditilveekst pa 34 pct.,
Nokia inden for mobiltelefoner 35 pct., og Logitech inden for it-hardware 53 pct.
Samlet set har de mest innovative virksomheder haft en vaekst pa 19 pct. i en periode,
hvor FTSE 100 — de storste pa Londons bors — steg med 14 pct., mens NASDAQ — den
amerikanske teknologib¢rs — steg med 4 pct. og Dow Jones — indekset for New Yorks
fondsbors — steg med 1 pct. Se figur 1.2.

MM | Innovative pengemaskiner
Innovation Cup 100 vs. Danmarks 1000 storste
— en overskudsgrad pa 13 pct.

Danmarks 1000 stgrste har en

Global Innovation Leaders 2005
Top Performers 2005 aktiekursstigning

Virksomhed Land Branche Kursstigning
Adidas Germany Sports-goods 34%
Canon Japan Office Equipment 13%
DSM NL Chemicals 46%
H&M Sweden Fashion Retail 15%
Logitech Switz IT Hardware 53%
Medtronic us Medical Devices 16%
Nokia Finland Telecommunications 35%
PepsiCo us Food and Drink 18%
Reckitt Benckiser UK Household Products 19%
Samsung Korea Electronics 36%
Toyota Japan Automotive 20%
Gnst. alle 20 Innovation Leaders 19%
FTSE 100 14%
Nasdaq 4%
Dow Jones 1%
Figur 1.2

Kilde: Innovaro pba. FT / Reuters, Innovation Cup 2006, Berlingske Nyhedsmagasin

12 “Innovation in Manufacturing”, Shapira et al, 2005
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MM | Innovation kritisk for succes

Hvilke risici er de stgrste over de naeste tre ar?

@get konkurrence

Fejlslagen innovation

Manglende evne til at reagere pa markedet
Kan ikke fastholde talenter

@konomiske og finansielle begivenheder
Sikkerhedspolitiske risici

Lgbsk Ign- og omkostningsudvikling
Udygtig handtering af opkgb, alliancer og fusioner
Kan ikke leve op til rapporteringskrav
Informationsnedbrud

Konkurs eller kreditkrise

Andet

Figur 1.3

Note: Tre mulige besvarelser
Kilde: The Economist Intelligence Unit 2006

Verdien af innovation bekreftes siledes handfast pa alverdens borser. Pa verdensplan er
der tale om et helt nyt konkurrenceregime. Symptomatisk nok siger erhvervslederne ifol-
ge Economist Intelligence Unit i en global sporgeundersggelse, at faren for at ”fejle med
innovation” er den st¢rste trussel mod deres virksomhed — nzst efter ”¢get konkurrence”,
der indtager en evig forsteplads over virksomhedsledernes bekymringer. Se figur 1.3.

Der er altsa ingen tvivl om, at innovation er et af tidens mest betydningsfulde erhvervs-
omrader. Men som ovenstaende figur viser, er innovation ogsa et sardeles kritisk emne
for virksomhederne, og et omrade virksomhederne ikke foler sig sikre pa, at de kan hiand-
tere. Som disciplin er innovation ung. Der er meget at lere, og forstaelsen af, hvad inno-
vation er, flytter sig i disse ar hurtigt internationalt.
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Kapitel 2
Den internationale
innovationsdagsorden

I de kommende ar vil billedet af en umoden innovationskultur med sikkerhed @ndre sig.
Satsningen pa innovation er sa massiv, at det vil traekke spor i erhvervsliv, uddannelsessy-
stem og den politiske teenkning. Men lige nu er usikkerheden stor. Ifplge en af de foren-
de innovationsradgivere i verden, Doblin Group, er den gennemsnitlige succesrate for in-
novationsprojekter i europzeiske og amerikanske virksomheder pa blot 4,5 pct.” Samtidig
viser en ny undersogelse fra kursusvirksomheden DIEU, at kun 24 pct. af de adspurgte
medarbejdere synes, at det er let at definere innovation, mens 49 pct. synes, det er svert™.
Her fra er der endnu et godt stykke vej til en egentlig beherskelse af innovation som felt.

Tallene og regeringens nye fokus illustrerer forst og fremmest, at innovation er en ny kon-
kurrencedisciplin, som fa har leert at mestre godt - endnu. Det er vigtigt at ramme preecist,
ndr innovationsindsatsen skal konkretiseres. Det er derfor afgorende at fastsla, hvor de
danske virksomheders styrker og svagheder er i forhold til den internationale innovati-
onsudvikling. Kun pa denne made kan innovationsmidlerne prioriteres bedst muligt.

I dette afsnit gennemgas de vigtigste tendenser i den internationale innovationsdags-
orden, sidan som den udfolder sig blandt bade feltets teoretikere og praktikere. Der teg-
ner sig syv centrale tendenser:

1. Alle innoverer. Innovationsdebatten er ikke bare et vestligt anliggende. Kina og Indi-
en satser ogsa pd innovation.

2. Fokus pa innovation udvides. Vi ser en bevagelse fra innovation af produkter og
arbejdsprocesser, til at indteenke forretningsmodeller og hele verdikeeden i innovati-
on. Innovation vinder samtidig indpas i den offentlige sektor, hvor det tidligere
hovedsageligt blev betragtet som et fznomen tilhgrende den private sektor.

3. Aben innovation vinder frem. Over tid ser vi en bevagelse fra et fokus pa teknologisk
dreven innovation til forst brugerdreven innovation, og nu i stigende grad innovation
gennem mange forskellige eksterne kilder — aben innovation. Den brugerdrevne
innovation er i enkelte tilfzelde ved at udvikle sig til processer, hvor brugerne bliver
medskabende pa innovation. Tendensen kaldes ofte co-creation.

4. IPR-rettigheder. Med de stadigt flere samarbejder mellem virksomheder, brugere,
universiteter og myndigheder kommer intellektuel ejendomsret i centrum. En ny
generation af venturefirmaer satser malrettet pa at udvikle og opsamle op til tusindvis
af patenter. Lovgivningen omkring intellektuel ejendomsret far stigende betydning.

5. Verktojerne skarpes. Der sker inden for innovation en professionalisering, hvor sta-
digt flere delfaser systematiseres. Virksomhederne udvikler metoder til at indfange er-
kendte og uerkendte behov, og dermed professionalisere innovationens tidlige og ofte
diffuse fase. Hertil kommer kontrol- og styresystemer, som maler indsats og resulta-
ter i arbejdet med innovation. Endelig er der et skerpet fokus pa virksomhedskultur
som en forudsetning for innovation.

13 Business Week, special report, august 2005. Med succes menes, at virksomhederne opnaede fastsatte mal
om afkast af innovationen. Her fejlede 95 pct. af virksomhederne.

14 "Innovationsundersggelse 2006” DIEU, 2006
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6. Mere end forskning. Innovationen er ved at vokse frem som selvsteendigt omrade,
uafhengig af forskning. Sammenhzngen mellem forskning og pkonomisk succes er
bemarkelsesverdigt beskeden, bide for lande og for virksomheder.

7. Uddannelse. Innovationen er ved at finde sine forste udtryk som serlig disciplin i ud-
dannelsessystemet. Vi ser begyndende fusion mellem pa den ene side fag som design,
psykologi samt antropologi, og pa den anden side de klassiske business schools. En
ny fagdisciplin vokser frem.

I det folgende beskrives de syv tendenser nermere.

Alle innoverer. Bade udbredelsen og fokuseringen pa innovation er sterkt stigende glo-
balt set. Saledes har Kina og Indien allerede nu indfort strategiske malsatninger om at
satse pa forskning og udvikling’. Og deres investeringer i forskning og udvikling er eks-
ploderet over de seneste ar. Ifplge en stor underspgelse fra Booz Allen Hamilton var den
arlige vaekstrate for investeringer i forskning og udvikling i Kina og Indien i arene 1999-
2004 pd 21,1 pct., mens de 1000 virksomheder, der globalt set investerer mest i forskning
og udvikling, ”kun” havde en vekst pa 6,5 pct. At investere i forskning og udvikling er
selvfplgelig ikke det samme som at satse strategisk pa innovation. Men hvis Kina og Indi-
en folger den udvikling de vestlige lande selv har fulgt, er innovation nzste naturlige
skridt. Og begge lande er allerede i gang med at tage de forste spaede skridt. Saledes har
den kinesiske prasident Hu Jintao allerede udtalt, at Kina skal vaere ”a nation of innova-
tion.”” Kina og Indien er ved at hente ind pa de vestlige pkonomier generelt - og innova-
tion er ingen undtagelse®. Den internationale konkurrence kommer ikke til at handle om,
hvem der satser pa innovation, men om hvem der er bedst til innovation.

Innovationsbegrebet udvides. Selve forstaelsen af innovation har ogsa veret under udvik-
ling over de seneste ar. Man er her gaet fra en brug, der hovedsageligt fokuserede pa pro-
duktinnovation, til en bred forstaelse. Innovation teenkes ind i alle dimensioner af virk-
somhedens arbejde — fra produkter over brand, netveerk og levering til selve forretnings-
modellen. Kernen i teenkningen er, at innovation ber og kan forega alle steder og i alle
relationer til en virksomhed.

Tanken er ikke ny, men den spredes nu overalt i erhvervslivet. Et eksempel p4, at innova-
tion nu tenkes bredere ses i IBMs seneste CEO-study”. IBM har interviewet 765 CEOs fra
USA, Europa og Asien. Unders¢gelsen konkluderer, at der er et verdensomspeendende ryk
mod innovation inden for flere innovationstyper. Toplederne leegger fortsat vagt pa det
klassiske innovationsbegreb, hvor det handler om produkter og processer. Men topleder-
ne anser nu innovation af forretningsmodellen som nesten lige s vigtig.

Tilsvarende er der stigende interesse for offentlig innovation. Teenkningen blev for alvor
udviklet i Storbritannien som en del af Tony Blairs politiske fornyelseslinje. Siden har kon-
ceptet spredt sig, herunder til Danmark. 30 af deltagerne i Innovation Cup er siledes
offentligt ejede virksomheder eller institutioner, fra Patienthotellet Odense Universitets-
hospital til Roskilde Bibliotek. Analysen viser, at de bedste oftentlige institutioner er fuldt
pa hojde med de mest innovative private virksomheder. Gennemsnitligt scorer de offent-
lige virksomheder og institutioner dog lavere end de private. Sa der er meget at leere, selv
i den elitegruppe af offentlige virksomheder, som har deltaget i Innovation Cup. Med et
systematisk arbejde pa dette felt kan Danmark formentlig blive forende i verden inden for

15 “Innovative Danmark” Innovationsradet, 2005

16 "Money isn’t everything: The Booz Allen Hamilton Global Innovation 1000.” Booz Allen Hamilton, 2005.
17 Washington Post, 17 juni, 2006

18 Business Week, vol. 102, januar 2006

19 "Expanding the Innovation Horizon” IBM, 2006
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offentlig innovation, og dermed levere et selvsteendigt bidrag til den internationale teenk-
ning om offentlig innovation.

Aben innovation vinder frem. De mest innovative virksomheder har indset, at det ikke er
tilstreekkeligt at innovere i virksomhedens lukkede rum, og treekker derfor ogsa pa eks-
terne innovationskilder, som forskere, eksperter, samarbejdspartnere, skoler og kunder —
og gor det globalt. Man kalder det ”open” eller ”aben” innovation. Kilderne til den dbne
innovation kan opdeles i to hovedretninger. En hvor der traekkes pa eksperterfaring i form
af fx innovationseksperter, forskere eller andre virksomheder. En anden hvor inputtet le-
veres fra selve brugerne — hvor de er ”eksperter” i deres egne behov. Selve innovations-
processen styrkes, nar kompetencer, kulturer og professioner blandes pa tvers. Denne
tanke lpftes nu et niveau, sa det ikke bare er internt i virksomhederne at tanker krydses,
men ogsa mellem virksomhederne, og videre ud til eksterne grupperinger.

Et eksempel er Procter & Gamble — en af verdens storste forbrugsvarekoncerner. Procter &
Gamble har sat det som et mal, at 20 pct. af virksomhedens omsatning om to ar skal
komme fra produkter, der ikke eksisterer i dag, og at 50 pct. afalle innovationer skal genereres
ved hjelp af eksterne eksperter. Virksomheden har til formalet skabt en database med over
to millioner eksterne "innovaterer” fra hele verden, der kan bidrage til nyteenkningen, alt
efter emne™. Strategien virker tilsyneladende. Koncernens nettoindtagt steg saledes i fjer-
de regnskabskvartal med 36 pct. takket veere en reekke nye succesfulde produkter.

IBMs CEO-study fremhaver tilsvarende, at eksterne samarbejder er "uundverlige”. Ifplge
direktorerne er virksomhedernes forretningspartnere den nestmest betydningsfulde
kilde til innovation. Se figur 2.1. Interessant nok er virksomhedernes egne forsknings- og
udviklingsafdelinger blot placeret som den 8. mest betydningsfulde kilde til innovation.
De nye samarbejder giver virksomhederne flere muligheder for at dele viden og opfange
anderledes tanker. Samtidig kan brugen af netverk til en vis grad opveje manglende inve-
steringer i innovation og udvikling internt i virksomheden.

MM | De vigtigste kilder til innovative idéer
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Figur 2.1

Note: Respondenter kunne vaelge op til tre svar
Kilde: "Expanding the Innovation Horizon” IBM, 2006

20 “Open innovation - The New Imperative for Creating and Profiting From Technology,” Chesborough, Henry,
Harvard Business Press, 2003; “Forskellige teoretiske opfattelser af “Innovation over tid — inden for eller uden
for virksomheden?” Drejer, Anders, paper, Institut for organisation og ledelse, Handelshgjskolen i Arhus

21 "Trendwatching” vol. 26, maj, 2005
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Den seneste trend inden for dben innovation er udbredelsen af tanken om, at brugerne
skal inddrages direkte i selve udviklingen af produkterne. En rakke teoretikere forudser,
at kunderne i fremtiden inddrages i selve udviklingsarbejdet.** En sadan udvikling ligger i
direkte forleengelse af hele teenkningen bag dben innovation. Inden for software, reklame
og medieomradet ses i dag eksempler pad de medskabende kunder. Nike inddrager ek-
sempelvis kunder i skabelsen af digitale film om gleden ved fodbold. Hvor LEGO i sin
forste generation af Mindstorm beskyttede koden for at bevare copyright, er den nye ge-
neration aben, siledes at ekspertbrugere overalt kan skabe egne versioner. Det store
sporgsmal er, om denne udvikling kan og vil spredes til ogsa at indbefatte andre produkt-
omrader.

IPR-rettigheder. En OECD-undersogelse viser, at markedet for intellektuelle patentrettig-
heder er vokset med 40 procent pa ti ar. Ny viden er den ¢gkonomiske motor i innovati-
onspkonomien. Nar virksomhedernes innovationsprocesser abnes op, og flere aktorer
inddrages i idégenererings- og udviklingsfasen, bliver det et ngglesporgsmal hvordan lov-
givningen for fordelingen af intellektuelle rettigheder er udformet.

For at virksomhederne kan tjene penge pa de nye ideer, skal disse ofte patenteres, sa kon-
kurrenter ikke kan kopiere idéerne. En god handtering af IPR-rettigheder kan give virk-
somhederne afgprende konkurrencefordele pa det globale marked.

Darlig handtering af IPR-sporgsmalet kan derimod vise sig katastrofalt pa leengere sigt.
Store investeringer i forskning og udvikling kan forsvinde ud over landets grenser, hvis de
ikke er beskyttet ordentligt. Flere lande har allerede sandet dette. Korea har siledes spsat
et program, hvis formal er at tvangskommercialisere patenteret viden, der ikke benyttes.
Japan forer en ligeledes aggressiv politik pa IPR-omradet.*

Samtidig ses de forste eksempler pa venturefirmaer, som er specialiseret i at udvikle og
opkebe intellektuelle rettigheder. Et eksempel herpa er virksomheden Intellectual Ven-
tures, som pd fa ar har investeret i flere tusinde patenter. Virksomheden, som er stiftet af
den tidligere Microsoft teknologichef Nathan Myhrvold, afs¢ger konstant markedet for
billige patenter, primert ved opkeb fra konkursramte virksomheder, enmands-iverkszet-
tere og offentlige institutioner. Samtidig udvikler Intellectual Ventures selv nye patenter.
Metoden er at samle de bedste begavelser fra mange professioner, brainstorme pa hver
professions storste problemer og si bringe lpsninger i spil. Videnskabelig fronteksperti-
se og en kernegruppe af erfarne jurister inden for patentret gor Intellectual Ventures i
stand til at producere patenter pd samleband. Bliver en lpsning profitabel, vil deltagerne i
brainstormingen selv modtage en del af gevinsten. Bag Intellectual Ventures stir investo-
rer som Sony, Apple, Google, Nokia, eBay, Intel og Microsoft.

Intellectual Ventures er dermed et eksempel pa, hvordan nogle af verdens mest avancere-
de virksomheder investerer i tiltro til, at veerditilveeksten i innovationspkonomien rykker
helt ind i selve idéfasen, og ikke bare knytter sig til den efterfplgende opbygning af nye
virksomheder, som venturekapitalen hidtil har fokuseret pa.

Verktojerne skarpes. Ligesom der bliver arbejdet med virksomhedernes eksterne relatio-
ner, arbejdes der ogsd intensivt med relationerne internt i virksomhederne. Specielt ses
virksomhedernes kultur som ne¢glen til at ggre virksomheden innovativ. En undersggelse
fra OECD/Kontrapunkt viser, at netop en risikokultur bedgmmes som afgorende for in-
novation. Se figur 2.2. Kreativitet og innovation er ikke leengere en kultur som nogle har
og andre ikke har. Innovativ kultur kan fremmes, og derfor arbejdes der pa at skabe de in-

22 "The Future of Competition”, Prahalad, C. K. & Ramaswamy, V., 2005
23 “Business Performance and Intellectual Assets” OECD, 2004
24 “Et forspring i videnssamfundet” Patent- og Varemaerkestyrelsen, 2005
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citamentsstrukturer, der kan forme den innovative kultur. Virksomhederne er dog endnu
ikke serligt langt i denne proces. Resultaterne fra Innovation Cup viser, at vircksomheder-
ne herhjemme endnu ikke er lykkedes med at skabe gennemgaende strukturer, der kan
understotte kulturen, jf. kapitel 3.

Ligesom virksomhederne arbejder med verktojer til at forme kulturen inde i virksom-
hederne, arbejder de ogsa med at raffinere de konkrete varktojer i innovationsprocessen.
Netop nu er det specielt i begyndelsen og slutningen af processen, at udviklingen foregar.
I den forste del af processen, som ofte betegnes fuzzy front end, arbejdes der med stadigt
mere avancerede metoder til at afdeekke brugernes erkendte og uerkendte behov. En del af
dette arbejde omfatter trendanalyser, forecasting samt brug af avancerede etnografiske
metoder.

I den anden ende af processen arbejdes der med at finde metoder til at male indsatserne i
innovationsprocessen. Virksomhederne har et stort behov for at kunne vurdere og evalue-
re deres indsatser pd omradet, si hele monitoreringsomradet er steerkt prioriteret. Det be-
tyder selvfplgelig ikke, at der ikke arbejdes med alle de mellemliggende faser, men blot at
den storste udvikling foregar i disse to faser af processen.

Mere end forskning. Innovation er ved at vokse frem som selvsteendig disciplin, som
sjeeldnere end for automatisk keedes sammen med forskning. Samtidig bliver der i dag
stillet flere sporgsmal ved forskningens betydning for innovation. Mere forskning er ikke
nok til at sikre mere innovation, selvom det er en populer forestilling. OECD gar sa langt
som at stille spprgsmalstegn ved det kloge i at satse mere pa forskning i det hele taget. Det
er hverken en garanti for vakst eller velstand. Rammevilkir som uddannelser, finansie-
ring, handel og konkurrencevilkar betyder mere end selve forskningen. Ifplge OECD er
der i dag for meget fokus pa forskningsbudgetterne og for lidt pa rammevilkirene for in-
novation.

Finland er naet frem til samme konklusion. Mens regeringer og erhvervsledere har hyldet
Finland som det land i Europa, der bruger flest penge pa forskning, sa gor finnerne selv
stilfeerdigt opmeaerksom p4, at de ikke har faet meget ud af deres satsning. Forskning og
teknologi i sig selv gor det ikke. Der er ogsa behov for sterk innovationsledelse.

MM | Afggrende faktorer for virksomhedernes innovationsevne
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Figur 2.2: Virksomhedsledere er i undersggelsen blevet stillet falgende spgrgsmal:
"Hvor stor betydning har fglgende barrierer for virksomhedens innovationsevne?"
Kilde: OECD/Kontrapunkt, 2004
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OECDs vurdering og de finske erfaringer ligger i direkte forleengelse af, hvad IBMs tople-
derundersogelse konkluderer. Den akademiske forskningsverden rangerer lavest, nar le-
derne vurderer, hvor innovationen kommer fra.

Booz Allen Hamilton — en af verdens fem storste radgivningsfirmaer — har analyseret,
hvordan det gar for klodens 1.000 storste forskningsvirksomheder. Den maske overra-
skende konklusion er, at der ingen dokumenterbar sammenhzng er mellem storrelsen af
virksomhedernes forskningsbudgetter og udviklingen i deres salg, indfjening, markeds-
veerdi eller aktiekurs. Succesfuld innovation kraever et samspil af mange forhold internt og
eksternt i en virksomhed. Hvordan du bruger pengene er langt vigtigere, end hvor meget
du bruger, lyder konklusionen fra Booz Allen Hamilton. De 1.000 analyserede virksomhe-
der repreesenterer tilsammen knap go pct. af al privat forskning i verden — eller 6o pct. af
klodens samlede forskning, privat og offentlig lagt sammen.*

Confederation of British Industry — Britisk Industri — har malt den samlede innovations-
indsats i de 750 storste britiske virksomheder til 12 pct. af omsetningen. Forskningen
udgor 2 pct. Det illustrerer, hvor stor betydning den samlede innovationsindsats har sam-
menlignet med forskningsindsatsen. CBI efterlyser derfor en innovationsmaling, som
kortleegger erhvervslivets samlede innovationsindsats — og ikke kun forskningen.*

Dette betyder ikke, at forskning er ligegyldig. Tvertimod. De virksomheder, som ifplge
Booz Allen Hamilton bruger mindst pa forskning, klarer sig ogsa darligst pa alt andet. Til-
svarende ifplge OECD med nationer. Men forskning uden en organisatorisk innovations-
struktur leverer ikke konkurrencefordele. Det er innovationsevnen, der sikrer morgenda-
gens resultater. Derfor er der brug for at udvikle hele teenkningen, institutionerne og spro-
get for innovation, sidan som det allerede er gjort inden for eksempelvis forskningen.

Uddannelse. Vi begynder at se tegnene pa, at en ny fagprofession er undervejs. Et sikkert
tegn er, at innovation forankres og institutionaliseres gennem uddannelsessystemet. Der-
med skabes vigtige fodekanaler til fremveeksten af den nye faglige og videnskabelige tra-
dition. Karakteristisk for udviklingen er samtidig, at innovationsuddannelserne tenkes
stadigt mere radikalt fornyende, i forhold til eksisterende fagtraditioner.

Herhjemme er innovation mere eller mindre udtalt inddraget pa uddannelser som SDUs
Product Development and Innovation, Industriel Produkt Design ved Arkitektskolen i
Arhus, Executive MBAs ved SIMI og Copenhagen Business School, Entrepreneurial Lea-
dership ved DTU, Leadership and Innovation in Complex Systems ved CBS og Learning
Lab Denmark samt kandidatuddannelserne i teknologiledelse ved hhv. DTU og Aalborg
Universitet.

Internationalt er USA langt fremme med uddannelser som MITs Center for Innovation in
Product Development, Institute of Design ved Illinois Institute of Technology, Institute for
Creative Technologies ved University of Southern California, samt Art Center College of
Design i Pasadena.

Innovationsuddannelserne vokser saledes typisk frem ud fra tre eksisterende fagtraditio-
ner — management, teknologi og mere @stetisk kreative fag som design. Samtidig beveeger
de nye uddannelser sig stadigt leengere veek fra deres respektive faglige udgangspunkter.

Et tidligt eksempel er Stanford Universitetet, som har etableret en innovationsuddannel-
se. Mens de normale business uddannelser betegnes som b-schools, kaldes den nye ud-
dannelse for d-school — hvor d star for design. I denne forbindelse skal design forstas

25 ”"Money isn’t everything: The Booz Allen Hamilton Global Innovation 1000.” Booz Allen Hamilton, 2005
26 Confederation of British Industry, 2005
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langt mere bredt, end det normalt gores i dansk sammenhzang. Stanfords d-school byg-
ges saledes op pa basis af bade teknologiske, erhvervspkonomiske og humanistiske fagt-
raditioner. Management, etnografi og ingenigrvidenskab samles. Stanfords innovations-
teenkning afspejler siledes den meget brede forstaelse af innovation, som indtenkes over-
alt, herunder i organisation, design og produktion. Se figur 2.3.

Selvom innovation saledes er tenkt ind i en reekke danske uddannelser, er der endnu
ingen eksempler pa den mere radikale nytenkning, som bl.a. Stanford-modellen er en
eksponent for.

Netop nu pagar imidlertid et bemerkelsesveerdigt udviklingssamarbejde for at etablere en
siddan uddannelse herhjemme. En koalition af virksomheder har et erkendt feelles behov
for at udvikle en ny generation af innovaterer, som ikke bare mestrer den danske parade-
disciplin ”inkrementel innovation”. De radikalt nye koncepter kraver folk, som dels er
treenet i kreativ teenkning pa tveers af fagdiscipliner, dels formar at forankre denne tenk-
ning troveerdigt i de store organisationer. LEGO, Grundfos, Danfoss, Nokia, Novo Nor-
disk, Bang & Olufsen samt Middelfart Sparekasse er derfor gdet sammen om at etablere
efteruddannelsen 180 Academy fra 2007. Opbygningen af uddannelsen ledes af en senio-
retnolog fra Microsoft, som pt. rekrutterer et hold af internationalt forende eksperter pa
omradet. Ambitionen er at skabe en uddannelse, som bygger pa tre spidskompetencer:
Collect, create & commercialize. Med collect menes evnen til at indsamle og analysere
data, fra trendforskning og antropologiske tilgange, til klassisk markedsanalyse. Med cre-
ate menes evnen til at skabe nye produkter og koncepter, som den kommercielle eksperti-
se herefter virkeliggor. Grundtanken er, at ingen behersker alle tre omrader, men at de pa
uddannelsen lerer at indga i teams, som tilsammen mestrer, hvad folkene bag uddannel-
sen altsd anser som den radikale innovations tre grunddiscipliner.

MM | Stanford University’s tilgang til innovation
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Figur 2.3
Kilde: Se under www.stanford.edu
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Innovationsomradet baerer siledes alle klassiske preg af at vaere et felt i hastig udvikling.
Innovation er ikke ny, men dens betydning har faet ny aktualitet og udbredelse. Feltet er
midt i en udvikling, der kan sammenlignes med teknologiens rolle i 1980’erne og bran-
dings rolle i 19g0’erne — om end betydningen og reekkevidden af innovationsteenkningen
er vaesentligt storre. Resultatet er, at innovation langsomt er ved at blive inkorporeret som
en naturlig del i virksomhedernes daglige operationer. Innovation rykker gradvist ind i det
gverste strategiske niveau i virksomhederne, innovation inkorporeres i virksomhedernes
systemer, og der udvikles metoder og vaerktojer til at arbejde systematisk med innovation.
Endnu har vi ikke nogen konsolideret best practice pa omradet. Men de forende virksom-
heder er allerede dybt involveret i arbejdet med innovation. Stadigt flere kommer til at
blive det.
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Kapitel 3
Lzeren af Innovation Cup

Der findes i dag ingen standardiseret made at male innovation pa. For at veere i stand til
bedre at forsta og bearbejde innovationspotentialet i en organisation har Huset Mandag
Morgen i samarbejde med Center for Ledelse, Fremtidstanken og andre partnere udviklet
en model for innovationsledelse, som tager afsat i den seneste forskning og best practice
internationalt. Flere private og offentlige danske virksomheder har bidraget til model-
arbejdet med praktisk indsigt, ligesom en rakke af Europas forende eksperter i innova-
tionsledelse har bidraget med forskningsmassig indsigt.

Pa basis af den bagvedliggende teoretiske model — Innovationens syv cirkler — er skabt en
reekke sporgsmal, som indkredser innovationens hovedomrader. Se tekstboks. 114 virk-

MM | Innovationens Syv Cirkler

Modellen bygger pa og maler de vigtigste
ledelsesmaessige parametre, der er ngdven-
dige for at fa succes med innovation i en or-
ganisation. Modellen, som har faet navnet

“Innovationens syv cirkler” 27, fungerer som Fu":::'mtale p,lfjfjpe,
det forskningsbaserede fundament for kon-
kurrencen Innovation Cup — Danmarks mest
innovative virksomheder. Se figur 3.1.
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Figur 3.1
Kilde: Fremtidstanken og Center for Ledelse, 2005

Modellen viser overordnet set, at alle elementer af innovation altid skal veere forankrede i bru-
geren eller markedet — den stgrste cirkel — og at alle innovationsprocesser ma veere forankre-
de i fundamentale organisatoriske hjgrnesten — den midterste cirkel. Innovation indfinder sig
imidlertid fgrst, nar de fem udviklings- og leeringscirkler bliver sat i beveegelse i form af pro-
cesser — idé, evaluering, test, forretningsplan og implementering — hvilket igen kraever, at de
ngdvendige forudsaetninger er etableret i hver procesdel. Modellens betegnelser deekker over
fglgende begreber:

¢ Fundamentale forhold - strategi, kultur og kompetencer. Her males innovativ indstilling,
strategisk fokus samt kultur og struktur. Hvert mal opfanges gennem detaljerede spgrgs-
mal til viden, analyser, kommunikation, holdninger, kompetencer etc.

¢ Innovationsprocesser — fra idé til implementering. Her males ledelse, projektledelse og arbejds-
proces. Vurderingerne baseres pa spgrgsmal om styring, motivering, samarbejde, fokus etc.

¢ Innovationsrammer — virksomhedens relation til kunder, interessenter og omgivelserne.

Deltagerne i Innovation Cup kommer fra alle brancher og alle dele af landet, og det ma for-
ventes, at de repraesenterer nogle af Danmarks mest innovationsorienterede virksomheder.
Dermed ikke sagt, at alle virksomhederne hgrer til Danmarks innovative elite, men deltager-
feltet inkluderer dog mange af de virksomheder, der normalt betragtes som nogle af Danmarks
mest innovative. Heriblandt vinderen Oticon, Coloplast og Novozymes. Alle konklusionerne i
denne rapport er udarbejdet med udgangspunkt i de virksomheder, som har deltaget i Innova-
tion Cup 2006.

27 *“The Seven Circles of Innovation — An Innovation Management Model”, 2005, Center for Ledelse og Fremtids-
tanken,

28 www.sevencirclesofinnovation.com

Den ny innovationspolitik



30

Mandagmorgen

somheder og offentlige organisationer deltog i Innovation Cup 2006. Metodemassigt har
hver virksomhed udpeget 8-10 personer, som dakker funktionerne i virksomheden bredt,
fra top til bund og pa tveers af fagomrader. Hver respondent er blevet bedt om at svare selv-
steendigt pa det internetbaserede sporgeskema. Pa denne baggrund tegnes en innova-
tionsprofil over organisationen, ligesom det er muligt at sammenligne virksomheder og
institutioner pa tveers af sektorer. Dermed er skabt data for, hvad de bedste gor bedst — og
hvor svaghederne i den danske innovationsindsats ligger.

Med Innovation Cup er skabt et materiale til at bedpmme innovationen, som den foregar
i praksis, og bruge dette som afszt for en nyteenkning af dansk innovationspolitik. I dette
kapitel vil analyseresultaterne blive vurderet ud fra fire synsvinkler:

1. Matcher den forte politik virksomhedernes behov? I forbindelse med Innovation Cup
har 450 erhvervsledere vurderet de samfundsmessige rammebetingelser. Her forelig-
ger konkrete tal for, hvad lederne savner — og hvad de har nok af. P4 baggrund af bla.
disse data er det muligt at indkredse, om innovationspolitikken har svar pa virksom-
hedernes behov.

2. Hvad kan vi lere af de bedste danske virksomheder? Med Innovation Cup kan identi-
ficeres en raekke vindertraek, som adskiller innovationens elite fra gennemsnitsvirk-
somheden. I udformningen af politikker er det vigtigt at kende innovationens vinder-
treek, for jo flere som har dem, desto storre er samfundets innovationskraft.

3. Hvilke systematiske svagheder findes i de danske virksomheder? Innovation Cup
maler virksomhedernes innovation, baseret pa internationale undersogelser af best
practice. Pa enkelte punkter scorer de deltagende virksomheder systematisk lavt.
Dette kan danne afszt for overvejelser om, hvorvidt det er muligt og ¢nskeligt at gen-
nemfore politikker, der kan forbedre danske virksomheders praksis pa disse felter.

4. Kan der identificeres vasentlige forskelle i virksomhedstypers og branchers innova-
tionsmonstre ud fra Innovation Cup data? Hvis sidanne forskelle er markante, kan
det veere et argument for i storre stil at udvikle mere differentierede, branchespecifik-
ke innovationspolitikker. Innovation Cup giver visse muligheder for at bedgpmme
sporgsmalet.

I det folgende vil de fire hovedsporgsmal blive analyseret mere indgiende.

Innovationspolitikkens hvide felter

Innovation er som disciplin umoden, og det samme kan — i endnu hejere grad — siges om
innovationspolitik. Mange lande fokuserer pa omridet nu, men det er svert at pege pa ét
land, som pa overbevisende vis har fundet svar pa feltets udfordringer. Ud over at selve
omradet er nyt, sa bestar vanskeligheden bla. i, at en meget stor del af et samfunds inno-
vationskraft beror pa processer internt i virksomhederne, og internt mellem virksomhe-
derne. En stor del af innovationen athenger af mekanismer, som kun indirekte kan pavir-
kes ad politisk vej.

De nationale politikdannende miljper har et teet samarbejde over landegranser, og henter
inspiration til nye tiltag i dialog med tilsvarende politikdannende miljper i andre lande.
Succesopskrifter, eller det der ligner, kopieres hurtigt, og pa den made dannes en innova-
tionspolitikkens main stream, hvor de fleste lande folger den samme kurs.
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Sporgsmalet er imidlertid, hvor preecist denne kurs matcher virksomhedernes behov. For
at afdeekke dette er der i forbindelse med Innovation Cup gennemfort en spgrgeskemaun-
dersogelse blandt 450 danske virksomhedsledere, som har vurderet hvilke samfunds-
messige rammebetingelser, der er vigtigst for innovation.

Indledningsvis er de 450 ledere blevet bedt om at rangliste fem overordnede rammevilkar.
Undersogelsen viser, at virksomhederne vegter rammevilkarenes betydning i folgende
rekkefolge:

1. Innovationsforstaelse. Hvor god forstaelse har offentlige instanser og politikerne for
innovation? Er der offentlige aktiviteter der fremmer innovationsforstielse i regionen
— og sammentankes erhvervspolitikken med andre omrader for at ¢ge innovations-
kraften?

2. Kompetencer. Hvor nemt er det for virksomhederne at fa adgang til medarbejdere,
forskere og lignende, der har de rette kvalifikationer i relation til innovation? Er ad-
gangen tilstreekkelig til tekniske rddgivningsinstitutioner, uddannelsescentre samt
offentligt stottede virksomhedskonsulenter?

3. Samarbejde og netvark. Er samarbejdet med offentlige aktorer velfungerende i for-
hold til at sikre gode rammebetingelser for udvikling og innovation? Et andet aspekt
er samarbejdet pa tvers af virksomheder i regionen, og hvilke muligheder der eksi-
sterer for at finde relevante samarbejdspartnere og netverk.

4. Ressourcer. Dekker over adgang til venturekapital, radgivning fra pengeinstitu-
tionerne og villighed til at finansiere innovationsprojekter. Et andet vigtigt element er
ressourcer i form af adgang til videnscentre, der fokuserer pa innovation.

5. Regler og regulativer. Sporgsmalet er her i hvilket omfang de juridiske regelset har
indflydelse pa virksomhedernes muligheder for at satse pa innovation? Dette inklude-
rer arbejdsmarkedsregler, miljplovgivning, den generelle erhvervs- og regnskabslov-
givning samt industristandarder.

Som det fremgar af figur 3.2. skiller ”innovationsforstaelse” sig ud som den klart vigtig-
ste rammebetingelse. De mentale rammer er det vigtigste rammevilkar. Virksomhederne
har brug for en kvalificeret dialog om innovation med politikere, myndigheder og institu-
tioner. Hvis innovation er indlejret i institutionernes og politikernes holdninger, erfarin-
ger og verdier, skabes sarlige forudsetninger for innovation i virksomhederne. Dermed

MM | De vigtigste innovationsrammer

Innovationsforstaelse
Kompetencer
Samarbejde og netveerk
Ressourcer

Regler og regulativer

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5

Figur 3.2
Kilde: Innovation Cup 2006
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kan det offentlige blive en sparringspartner for innovation. For lederne er innovations-
forstaelse en vaesentligere faktor bag innovation end alle andre rammebetingelser.

Undersogelsen viser samtidig, at regler, regulativer og ressourcer opleves som de mindst
betydningsfulde rammebetingelser for innovation. Virksomhedsledernes vurdering illu-
strerer meget godt den politiske udfordring i at skabe en effektfuld innovationspolitik.
Selvom politik skabes af meget andet end regler, regulativer og ressourcer, er disse dog de
klassiske udgangspunkter for en stor del af den politiske teenkning. En innovationspolitik
ma imidlertid iser hente sin dynamik pa de rammebetingelser, lederne vaegter hojere, og
herunder altsa iser de mentale rammer i den offentlige sektor samt det politiske system.

Sporgsmalet er sd, hvordan innovationspolitik fores i praksis. I regeringens 2006-plan
"Fremgang, fornyelse og tryghed” lanceres syv hovedspor i innovationspolitikken. I tabel

MM | Oversigt over virksomhedernes behov og regeringens tiltag

Virksomhedernes
behov ift. Regeringens tiltag
rammevilkar

1 Innovations-
forstaelse

2 Kompetencer Flere hgjtuddannede skal styrke forskning og innovation i erhvervslivet

Program for brugerdreven innovation skal give ny viden om kunder og marked
- Flere hgjtuddannede
Integrering af sektorforskningen
+ Antallet af forskeruddannelser skal fordobles
Flere korte efteruddannelseskurser
GTS-midlerne skal fordeles i dben konkurrence
Nyt innovationscenter for e-business
Internationale evalueringer [af GTS]
Forskning i brugerdreven innovation
Projekter om brugerdreven innovation
Flere kvalificerede udleendinge til Danmark

3 Samarbejde & Nye virkemidler og bedre prioritering skal forbedre samarbejdet mellem
netvaerk forskningsinstitutioner og virksomheder

Mere konkurrence skal forbedre dynamikken i de Godkendte Teknologiske

Serviceinstitutter

- Midler til samarbejde samles i én pulje

- Sma og mellemstore virksomheder skal have rabat farste gang, de kgber viden og
teknologisk bistand
Mindre virksomheders bidrag til samfinansierede forskningsprojekter skal dobles op
Matchmakere skal styrke samspil
Bedre prioritering af bevillingerne til innovationsmiljger
Lettere vej til aftaler om immaterielle rettigheder [+regler og regulativer]
Brohoveder for kontakt til internationale forsknings-, innovations- og erhvervsmiljger
Krav om samspil om innovation for professionshgjskoler og erhvervsakademier
Jget samarbejde med forskningen [for GTS]

4 Ressourcer Private virksomheder skal have bedre muligheder for at deltage i offentligt
finansieret forskning — ogsa i EU

Private virksomheder skal nemmere kunne deltage i offentligt finansieret forskning
Medfinansiering af dansk deltagelse i internationale forsknings- og udviklingspro-
grammer

Styrket vejledning om EU’s forskningsprogrammer

5 Regler og Ny elektronisk markedsplads skal styrke handel med viden

regulativer - Lovgivningsmaessige barrierer for internationalt samarbejde om forskning og
udvikling skal fiernes [+samarbejde og netveerk]
Systematisk spredning af viden om rettigheder

(Andet) Viden om digitale Igsninger skal styrke virksomhedernes brug af IKT
- Strategi for dansk deltagelse i EU’s teknologiinitiativer
E-faktura via internettet
Digital kommunikation skal udbredes til alle omrader
Feerre byrder for virksomhederne gennem digital sagsbehandling
Steerkere konkurrence og gget abenhed skal styrke innovationen (flere tiltag)
Den offentlige innovationskraft skal males

Tabel 3.1
Kilde: "Fremgang, fornyelse og tryghed” Regeringen, 2006 og Innovation Cup 2006.
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3.1. er de syv initiativer — som hver udmontes gennem en raekke underforslag — beskrevet.
Som det fremgar, er fire af de syv initiativer fokuseret pa at styrke virksomhedernes sam-
arbejde med forskning eller godkendte serviceinstitutter.

Allerede her kan det overvejes, om de forte politikker i tilstreekkeligt omfang matcher
erhvervslivets behov. IBMs CEO-unders¢gelse, som blev beskrevet i figur 2.1., viser sale-
des, at toplederne i Nordamerika, Europa og Asien hverken anser samarbejde med akade-
miske miljper eller virksomhedernes egne forsknings- og udviklingsafdelinger som de
mest betydningsfulde kilder til innovation. Langt vesentligere er medarbejdere, forret-
ningspartnere og kunder. Hvis toplederne i USA, Europa og Asien har ret, rejser det
sporgsmal ved, om en innovationspolitik kan n¢jes med en sidan heldning mod forsk-
ning. Ledernes vurdering underbygger saledes argumentet for, at innovationspolitik ma
vokse frem som noget andet og mere end et appendiks til forskningspolitikken. Med den
vaegt toplederne leegger pa kunder som kilde til innovation, kan man eksempelvis overveje,
om den offentlige sektors position som samfundets storste kunde i virkeligheden er en
potentielt steerkere base for at accelerere innovation, end gennem de klassiske systemer
for forskning og teknologioverforsel.

Sporgsmalstegnet er saledes ikke sa meget knyttet til de konkrete forslag, som til de store
omrader, som ikke i dag indteenkes i den politiske planleegning — innovationspolitikkens
hvide pletter. Problemet er ikke specielt dansk, for de eksisterende benchmarkanalyser —
eksempelvis fra EU — tyder ikke p4, at dansk innovationspolitik star specielt svagt i forhold
til andre landes. Snarere er der tale om, at innovationspolitikken er under hastig udvik-
ling, og at de fleste lande endnu soger efter de rigtige svar. Skal innovationspolitik virke,
skal den virke inde i virksomhederne. Vi bevaeger os i en grazone, hvor rammebetingelser
og interne virksomhedsprocesser flyder sammen. Det er ikke altid klart, hvor det er gavn-
ligt at pavirke politisk, og hvor en politisk styring bliver for indgribende — og ineffektiv. En
nytenkning af innovationspolitikken er med andre ord en delikat balancegang. Men at ny-
teenkning i den ene eller anden form er n¢dvendig, vidner det store fokus pa innovation,
som gar igen i alle landene.

Og behovet fremgar tydeligt af svarene i Innovation Cup. Helt pafaldende er det siledes,
at der slet ikke gores noget ved det, som erhvervslederne oplever som den vigtigste ram-
mebetingelse: Innovationsforstielsen i det offentlige og politiske system. Virksomhedsle-
derne eftersporger en mentalitetseendring, en ny forstaelse og en ny kultur for innovation
i de offentlige systemer. Regeringen har fremlagt syv hovedforslag og en hel stribe under-
forslag, men ingen bud pa pavirkningen af den overordnede innovationsforstaelse. En ny-
teenkning af dansk innovationspolitik ma give et sadant svar.

I forbindelse med Innovation Cup er de 450 ledere samtidig blevet bedt om at vurdere en
hel reekke rammebetingelser, dels ud fra hvor vigtige lederne anser dem for at vere, dels
ud fra hvor godt de konkrete rammebetingelser er dekket. Ikke overraskende mener le-
derne generelt, at rammebetingelserne ikke er deekket helt i overensstemmelse med den
betydning, de har. Der er mere at gore for politikerne og hvem der i gvrigt pavirker ram-
mebetingelserne. Man kan sige, at forskellen pa den oplevede betydning og den oplevede
indfrielse udtrykker det politiske eftersleeb i innovationspolitikken, i det mindste ifplge de
danske virksomhedsledere.

I figur 3.3. er innovationspolitikkens eftersleeb gjort op, rammebetingelse for ramme-
betingelse. Politisk set er der grund til at genteenke serligt de omrader, hvor erhvervs-
lederne oplever eftersleebet som storst. Men det er ogsa interessant at se, om den forte
politik faktisk setter ind pa omrader, hvor behovet for forbedringer opleves som mest
presserende.

Den ny innovationspolitik
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MM | Det politiske efterslaeb

Rammevilkar hvor der er stgrst forskel mellem betydning og vurdering
0 0,2 0,4 0,6 0,8

Miljglovgivning

Videncentre har forstaelse for
virksomheders behov

Forholdet mellem den regionale erhvervspolitik og
den gvrige politik er ngje afstem

Offentlige instanser og politikere har god forstaelse
for innovation i regionen

En regional erhvervs- og uddannelsespolitik, der
fokuserer pa at skabe kompetenceklynger

Arbejdsmarkedsregler

Offentlige aktiviteter, der fremmer
innovationsforstaelse

Fzelles regional forstaelse for begrebet innovation

Den generelle erhvervslovgivning

Regionale netveerk til at finde
samarbejdspartnere gennem

Regnskabslovgivningen

Adgang til videncentre

Lettilgeengelig oversigt over
regionale/lokale netveerk

Konstruktivt samarbejde med
regionale offentlige institutioner

Konstruktivt samarbejde med regionen

Samarbejde pa tvaers af virksomheder

Hjeelp fra offentlige organisationer til at finde
samarbejdspartnere

Industristandarder

Pengeinstitutter, der er villige til at finansiere
innovationsprojekter

Tilstraekkelig adgang til forskere og lign.
Institutioner, der kan radgive om den teknologiske
udvikling

Lokale uddannelsescentre, der
tilbyder innovationskurser

Lokale kvalificerede radgivningscentre/institutioner
Adgang til venture kapital
Radgivning fra pengeinstitutter

Nem adgang til medarbejdere med de rette
kompetencer

Figur 3.3. | undersggelsen har virksomhedslederne besvaret spgrgsmal om hvilke rammer de leegger
stgrst veegt pa.
Kilde: Innovation Cup 2006.

I den forbindelse er det indledningsvis veerd at notere, at lederne kun i begreenset omfang
eftersporger bedre adgang til forskere, videnscentre og institutioner, der kan radgive om
teknologi. Disse klassiske innovationspolitiske veerktojer er nyttige og ngdvendige, men
en nytenkning af dansk innovationspolitik ma ga uden for den eksisterende ramme og
inddrage ogsa mere utraditionelle felter.

Ifplge lederne ligger det storste politiske eftersleb fortsat i forstielsen for innovation hos
en rekke offentlige vidensinstitutioner og politiske sammenhenge. Betydningen for
bedre forstielse af innovation er storst i forbindelse med de offentlige videnscentre. Det
er tankevaekkende, da det netop er de offentlige videnscentre, der politisk anses som en
hovedpartner for innovative virksomheder. Det er herfra de nye ideer og den nye viden skal
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stromme. Erhvervsledernes opfattelse er imidlertid, at det er vanskeligt at etablere en dia-
log og skabe storre overensstemmelse mellem virksomhedens reelle innovationsmassige
behov og videnscentrenes fokus og indsatsomrader. Det er indlysende et omrade, som
pakalder sig politisk opmerksomhed og indsats.

Teet knyttet til den manglende forstaelse i videnscentrene er manglende innovationsorien-
teret politisk handling. Erhvervslederne efterlyser, at regionale erhvervspolitikker i hojere
grad sammentaenkes med andre politikomrader med henblik pa at understotte virksom-
hedernes og den regionale innovationskraft. I den forbindelse eftersporger erhvervsleder-
ne ligeledes offentlige aktiviteter, der fremmer innovationsforstielsen i de enkelte virk-
somheder. Alt for ofte er det konsulenter og offentlige radgivningscentre, som fir mere
gavn af offentlige innovationsinitiativer, end virksomhederne selv, lyder kritikken.

Det enkeltomrade, hvor innovationspolitikken er mest utilstreekkelig, er ifplge lederne be-
merkelsesverdigt nok miljplovgivningen. Hvad der konkret motiverer til dette svar, ma
bero pa en fortolkning. I andre sammenhznge er det blevet fremfort, at en restriktiv dansk
miljplovgivning historisk har givet miljoteknologiske virksomheder et udviklingsforspring,
som er blevet omsat til eksport. I dag, lyder argumentet, skabes ikke de nye forspring, som
kan fode fremtidens eksport. Svarene i Innovation Cup indikerer, at en bredere gruppe i
dansk erhvervsliv oplever det som et problem, at miljplovgivningen ikke forcerer innova-
tion.

Innovationens vindertraek

Hvad er det, der karakteriserer de meget innovative virksomheder? Hvad adskiller de bed-
ste fra de darligste? Disse sporgsmal er afggrende for den, der vil skabe en innovations-
politik, der virker ind i virksomheder og oftentlige organisationer.

En analyse af top 1o pct. blandt Innovation Cup-deltagerne sammenlignet med bund 10
pct. afslorer en reekke vesentlige forskelle eller vindertrak. Det skal understreges at selve
deltagergruppen horer til landets mere innovative virksomheder. En placering i deltager-
feltets laveste tiendedel er saledes formentlig snarere udtryk for, at en virksomhed er gen-
nemsnitlig i sin innovationsindsats, end at den herer til blandt de mindst innovative
danske virksomheder. Holdt op mod eliten af eliten, Innovation Cups 10 procent mest in-
novative virksomheder, afslores tre hovedomrader, som skiller de bedste fra resten:

*  Viden. De mest innovative virksomheder har markant bedre systemer for lering og vi-
densdeling end Innovation Cups 10 procent mindst innovative virksomheder. Virk-
somhederne er ogsd bedre til at indsamle viden om fremtiden, hvilket gor dem i stand
til at veere forudseende.

*  Handling. De bedste virksomheder har skabt en handlingsorienteret kultur. Innova-
tive organisationer er gennemsyret af risikovilje og initiativ.

e Ledelse. Meget innovative virksomheder er kendetegnet af en synlig, systematisk le-
delsesindsats — baret af savel topledelse som projektledelse.

I det fplgende beskrives de tre vindertraek nermere.

Viden

De mest innovative virksomheder er langt bedre end de mindre innovative virksomheder
til at dele viden internt i virksomheden. De mest innovative adskiller sig isar pa, at viden
om kunderne og markedet deles med alle i virksomheden, og at viden hurtigt distribueres,
nar der kommer ny viden. Af alle de 62 parametre, som males gennem Innovation Cup, er
akkurat vidensdeling den parameter, hvor der er storst forskel pa de bedste og de mindre
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MM | Viden - Laering og videndeling i virksomhederne

0 20 40 60 80 100

Information om kundetilfredshed bliver udbredt
regelmaessigt til alle medarb. i virksomheden

Hvis der sker noget vigtigt pa vore |
hovedmarkeder, ved hele virksomheden det
inden for ganske kort tid

Periodisk rundsender vi materiale
(f.eks. rapporter, nyhedsbreve), der indeholder
informationer om vore kunder |

Medarb. fra marketing anvender tid til at

diskutere kundernes fremtidige behov med
medarb. fra andre funktionsomrader (afd.) |

Vi afholder regelmaessigt mgder

(mindst en gang i kvartalet) for at diskutere
markedstendens og udviklingudvikling |

En stor del af den uformelle snak i
virksomheden handler om vore
konkurrenters taktik og/eller strategier |

VIDENDELING

Vi har effektive systemer til at dele
viden i hele virksomheden

Medarbejderne i virksomheden er til fulde klare |
over, hvem vore kunder er, og hvordan deres
job har betydning for at skabe veerdi for kunden

Nar en afdeling leerer noget vigtigt nyt om
konkurrenterne, bliver denne viden straks
videresendt til andre afdelinger |

Der er en konstant dialog mellem marketing og
produktion om markedsudviklingen

Vi deler regelmeessigt kundernes bekymringer
og idéer med alle medarbejdere pa alle
niveauer i virksomheden |

Vi mener, at leering er en investering
og ikke bare en udgift

Alle i virksomheden, pa alle niveauer, deler den
overbevisning, at leering er ngdvendig for at
opna forbedringer og gget effektivitet |

Ledelsen forudseetter, at kapaciteten for at

lzere er et vigtigt element for at opné

konkurrencemaessige fordele

| virksomheden veerdseettes det,

at der altid seettes spgrgsmalstegn ved
processer og produkter

LARING

| vores virksomhed er det acceptabelt,
at der sker fejl

N Gennemsnit Eliten — Bund

Figur 3.4. | hver deltagende virksomhed har ca. 10 medarbejdere og ledere besvaret en reekke
spgrgsmal, hvorefter virksomhedens samlede score er fundet. Figuren viser henholdsvis hvordan de
bedste 10 procent, gennemsnittet , samt de 10 procent darligste virksomheder klarer sig pa
parametrene leering og vidensdeling.

Kilde: Innovation Cup 2006

innovative virksomheder. Dette vidner om den alt andet end tilfzeldige indsats, som bzrer
systematisk innovation. Effektiv vidensdeling kreever bevidste valg i ledelse og organisa-
tion, og de samme mekanismer er en forudsetning, hvis innovation skal vere en grund-
leeggende kompetence, der kan gentages, nar virksomheden ¢nsker det — og ikke bare ved
enkeltstiende lykketref.

Virksomhederne rapporterer generelt meget positivt omkring deres egen evne til at vere
opdaterede i forhold til markedets preferencer og udviklinger, men de bedste virksomhe-
der pa vidensdeling ligger peent over det generelle niveau pa alle parametre. I de mest in-
novative virksomheder har medarbejderne en fzlles forstielse af kunderne og markedet,
samt pa hvilken made medarbejdernes job har betydning for veerdiskabelsen for kunden.
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Opbygning af formelle og uformelle systemer til at dele viden i virksomheden er afgoren-
de. Vidensdeling eller knowledgemanagement har gennem en arraekke veret i fokus, og
der findes mange systemer til at fremme vidensdeling i en virksomhed. Udfordringerne i
disse systemer, uanset om de er IT-baserede eller e}, er, at det krever en konstant vedlige-
holdelse og motivation, for at medarbejderne bruger tid pa at dele deres egen viden, og til-
egner sig andre medarbejderes viden. Ledelsen skal have fokus pa at skabe forstdelse for,
hvordan den enkelte medarbejder er med til at skabe veerdi for den enkelte kunde, og hvad
det er for nogle informationer, medarbejderen til stadighed skal cirkulere.

Et forhold, der specielt er vigtigt, nar man taler om viden i relation til innovation, er virk-
somhedernes evne til at veere forudseende. De bedste virksomheder formar at indhente
viden om de seneste tendenser og udviklinger pa markedet og reagere pa dem. Tallene fra
Innovation Cup afslorer, at de bedste virksomheder ogsa pa dette punkt er vesentligt
bedre end de darligste.

Ogsa i forhold til leering skiller de mest innovative virksomheder sig ud — om end forskel-
lene er mindre end for vidensdeling. Eksempelvis kan nevnes:

e 77 procent af de mest innovative virksomheder er enige i udsagnet: ”Alle i virksom-
heden, pa alle niveauer, deler den overbevisning, at leering er ngdvendig for at opna
forbedringer og oget effektivitet”. Det samme synspunkt deles af 6o procent af de
mindre innovative.

e Konfronteret med udsagnet Vi mener, at leering er en investering, ikke en omkost-
ning”, erkleerer 86 procent af de mest innovative virksomheder sig enige, mens tallet
er 17 procentpoint lavere for de mindre innovative. Besvarelserne kommer som navnt
fra personer ud over hele organisationen, hvilket indikerer, at besvarelserne udtryk-
ker virksomhedernes reelle praksis, snarere end topledelsens officielle holdning.

e Blandteliten mener 85 procent, at ”Ledelsen forudsetter, at kapaciteten for at leere er
et vigtigt element for at opna konkurrencemessige fordele”, mens blot 64 procent af
de mindre innovative kan bekrafte synspunktet.

Samlet set er en kultur for leering siledes medvirkende til at skabe de innovative virksom-
heder. Og selvom hele fokuseringen pa viden i h¢j grad er et holdningssporgsmal internt
ivirksomheden, er der i offentligt regi mulighed for at fore politikker, som forbedrer ram-
mebetingelserne for lzering og vidensdeling.

Handling

De bedste virksomheder har en kultur, hvor medarbejderne har pligt til at handle og ret til
at fejle. Det vil sige, at rammerne understotter medarbejdernes virkelyst. Initiativ og risi-
kovilje er to af de klareste indikatorer for, om en organisation horer til de mest innovative
eller gj.

Af figur 3.5 ses, at de bedste virksomheder excellerer i at veerdsatte deres medarbejderes
kreativitet, sette pris pA medarbejdernes udvikling, samt at der gives hurtig og gennem-
giende feedback til medarbejdere, der kommer med ideer. I de innovative virksomheder
er skabt strukturer, si medarbejderne altid ved, hvor de kan aflevere en idé — og fa at vide,
hvorfor/hvorfor ikke, der arbejdes videre med denne idé.

Der findes mange eksempler pa, hvordan virksomheder har implementeret dette. Nogle
har etableret ”pit-stop”, hvor en gruppe beslutningsdygtige ledere sztter sig sammen
regelmessigt, s medarbejdere kan komme og diskutere deres ideer til innovationer.
Andre arbejder med software-programmer, der bade kan hjelpe til i selve idéudviklings-
fasen og til at give feedback pa de enkelte ideer.
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I USA er der eksempler pa virksomheder, som har givet hver enkelt medarbejder fiktive ak-
tier, som de sd kan investere pa virksomhedens ”innovationsbers”. De projekter, som far
den hojeste markedsverdi, bliver der arbejdet videre med - uanset hvad ledelsen i ¢vrigt
matte mene om projektet.

Et andet eksempel er Google, hvor lederen af it-virksomhedens innovation en gang om
ugen er tilgengelige for enhver med et nyt initiativ. De bedste ideer stottes kontant pa ste-
det. Typisk tildeles stotten i form af for sma bevillinger og dedikerede hold med urealistisk
store mal og urealistisk stramme tidsplaner. Denne praksis udspringer af en overordnet
tro pa, at de mest radikale nyskabelser frembringes under pres og for sma midler.

Blandt de mest innovative virksomheder giver syv ud af ti allerede fra start fuld opbakning
til nye projekter, frem for at arbejde med trinvise godkendelser. Blandt mindre innovative
geelder dette kun for lidt over hver anden virksomhed.

MM | Handling - Risiko og initiativ i virksomhederne
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Figur 3.5
Kilde: Innovation Cup 2006




Mandagmorgen

39

Seks ud af ti innovative virksomheder tillader medarbejderne at arbejde med selvopfund-
ne projekter, mens det blandt de mindre innovative virksomheder blot er fire ud af ti, som
accepterer ”skunk work”.

Etvigtigt element i det at fremme handling i virksomheden er at se medarbejderne som en
aktiv del af virksomheden. Det betyder bl.a., at der skal oprettes systemer, der motiverer
medarbejderne til at skabe idéer og til at handle.

I det hele taget er der meget stor forskel pa, hvordan de innovative og mindre innovative
fremmer medarbejdernes initiativ. Dog synes ingen af virksomhedsgrupperne at inddrage
direkte pkonomiske belpnninger i videre omfang. Det kan vere den danske kultur, der
modvirker ideen om individuelle pkonomiske belpnninger. Det kan maske ogsa skyldes,
atvirksomhederne endnu ikke er i stand til at definere de vigtige elementer i processen og
derfor heller ikke kan belpnne dem.

Initiativ og risikovilje er ikke storrelser, som uden videre lader sig indfgre ved lov. Her
kommer de sterkeste pavirkninger formentlig fra politikomrader, som kun langsomt og
indirekte spredes til virksomhederne — herunder holdninger i kulturliv og uddannelsesin-
stitutioner. Udfordringen pa feltet har siledes et vist overlap med eksempelvis dele af
iveerkseetterpolitikken.

Ledelse

Der er ledelse til forskel pa de mest innovative virksomheder og resten. Med ledelse for-
stds to ting, dels topledelsens engagement i de innovative processer, dels kvaliteten af
projektledelsen. Da de to ledelsesfunktioner er vaesensforskellige, er der i forbindelse med
Innovation Cup spurgt systematisk ind til ledelsesindsatsen i alle innovationens stadier -
fra idégenerering over evaluering af ideer, udvikling af prototyper og planlegning, til im-
plementering af de nye innovationer.

MM | Topledelse — Deltagelse i innovationens faser
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@ Ledelsen er involveret i alle beslutninger

@ Ledelsen agerer som hjeelper (champion), nar kritiske barrierer skal overvindes

© Ledelsen er interesseret i udviklingen i de enkelte projekters aktiviteter

@ Ledelsen fastholder et hgjt engagement til projektet

@ Ledelsens indsats er karakteriseret ved et hgjt aktivitetsniveau

@ Ledelsen bidrager med at etablere kontakt og statte til vigtige partnere uden for projektteamet
@ Ledelsen sikrer legitimitet af innovationsprojekter i virksomheden

Figur 3.6. Figuren viser hvordan de bedste 10%, gennemsnittet , samt de 10% darligste virksomheder
klarer sig pa proceselementet "topledelse”.
Kilde: Innovation Cup 2006
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Som det fremgar af figur 3.6 scorer de mest innovative virksomheder klart over bade gen-
nemsnittet og den nederste tiendedel af virksomhederne i Innovation Cup. Figurens ge-
nerelt hoje vurdering af topledelsens involvering i innovation ma ses i sammenhang med,
at en del af svarene kommer fra personer i ledelsen. De er generelt godt tilfredse med sig
selv, og det geelder uden de helt store forskelle, uanset om virksomheden i ¢vrigt er inno-
vativ eller ej. Men svarene fra medarbejderne afslgrer forskellene. Generelt er vurderingen
af ledelsens indsats det enkeltomrade, hvor ledere og medarbejdere oplever situationen
mest forskelligt - iseer i de virksomheder, som i gvrigt fremstar som mindre innovative.
Derfor: En af de hurtigste veje til at finde ud af, om en virksomhed er innovativ eller ej, er
at sporge til topledelsens adferd. Blot bor man ikke sporge topledelsen selv, men medar-
bejderne ude i organisationen.

De elementer, hvor de mest innovative adskille sig fra de mindre innovative, er generelt
sagt, at ledelsen forstar at arbejde med folgende gennem alle faserne i et innovations-
projekt:

e Sikre legitimitet af innovationsprojekter i virksomheden
e Fastholde et hojt engagement i projektet
*  Bidrage til at etablere kontakt og stotte til vigtige partnere uden for projektteamet

Disse elementer bzrer en hej af grad af virksomhedskultur og ledelsesadfeerd i sig. Inno-
vation handler i h¢j grad om ledelse.

Projektledelse handler om, hvad virksomheden gor, for at opgaverne i innovationsprojek-
terne er klart og systematisk opdelt med klare malsatninger, milepale og budgetter. Det
er virksomhederne generelt dygtige til. Se figur 3.7.

MM | Projektledelse — Mestring af innovationens forskellige faser
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@ Opgaver i projektet bliver opdelt klart og systematisk

@ Projektledere og projektmedlemmer er treenede/uddannede i at anvende projektledelsesredskaber/vaerktgjer
© Projektstyring og projektledelsesvaerktgier er en integreret del af styring af innovationsprojekter
@ Projektet bliver planlagt med klare malsaetninger/milepzele

@ Der er en Klar ressourceplanlzegning

@ Der forelaegger et klart budget som inkluderer beregning af omkostningerne

@ Risiko og afledte konsekvenser analyseres systematisk

@ Der arbejdes systematisk med at reducere usikkerheden

© Der udvikles detaljerede risikoberedskabsplaner

@ Ledelsens ansvar er Klart defineret

& Der anvendes specifikke softwareprogrammer til projektstyring (f.eks. Microsoft Project)

Figur 3.7. Figuren viser hvordan de bedste 10 procent, gennemsnittet , samt de 10 procent darligste virksomheder klarer sig pa
proceselementet "projektledelse”.
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De mest succesfulde virksomheder har klarest fokus pa at styre innovationsprojekterne
struktureret. De adskiller sig ved i hojere grad at anvende test og ved at fokusere mere pa
den endelige forretnings- og implementeringsplan. I de meste succesfulde virksomheder
er ledelsesansvaret gennem innovationsprocesserne meget klarere defineret, end i de min-
dre succesfulde.

Projektledelse handler ogsa om, hvorvidt risiko og afledte konsekvenser bliver analyseret
systematisk. Resultaterne viser, at der i projektledelsen er generelle svagheder i den syste-
matiske analyse af risici ved de enkelte projekter. Virksomhederne arbejder her kun i lav
grad med systematisk at reducere usikkerheden eller med at udvikle detaljerede risikobe-
redskabsplaner.

Resultaterne understreger igen, at det er helt essentielt, at der udvikles verktgjer, som kan
medpvirke til, at den enkelte virksomhed kommer til at arbejde mere professionelt med risi-
ci. Udviklingen af dette element kan i h¢j grad veere med til at fremme dansk erhvervslivs
succes med innovation. Arbejdet skal ikke nodvendigvis altid handle om at minimere den
enkelte virksomheds samlede risiko. Det skal snarere hjelpe virksomhederne til at forsta,
hvad det er for risici virksomheden star overfor. Pa denne baggrund kan ledelse og med-
arbejdere aktivt veelge de innovationsaktiviteter, der arbejdes med.

Som det ses af figur 3.7 mangler virksomhederne endnu at integrere egentlige projektsty-
rings- og projektledelsesverktojer, nar de skal styre innovationsprocesserne. Dette gor sig
inogen grad geldende for alle de forskellige faser af innovationsprocessen. Resultatet re-
flekterer igen, at virksomhederne endnu ikke har faet innovationen helt ind under huden.

Svagheder i danske virksomheders innovation

Et er, hvad de mest innovative virksomheder gor godt. Noget andet er, hvor den gennem-
snitlige virksomhed generelt set har sine styrker og svagheder. De deltagende virksom-
heder er nemlig ikke lige gode til alle aspekter af innovationens kunst.

Pa enkelte omrader har de fleste virksomheder problemer. Af figur 3.8 ses, at selv de inno-
vationsbevidste virksomheder, som har deltaget i Innovation Cup, har svagheder pa fem
omrader®:

*  Generelle problemer med konkret samarbejde med kunder, leveranderer etc.
e Teamsammensztning under idégenererings- og testfaserne

* Informationsindsamling

*  Monitorering

e Innovationsstrategi

Den vigtigste og nok ogsa mest overraskende svaghed er, at virksomhederne generelt har
problemer med at samarbejde med kunder og leverandorer under selve innovationspro-
cessen. IBMs CEO-undersggelse udpeger netop disse to grupper blandt de vigtigste kilder
til innovation. Danske virksomheder har samtidig en selvforstaelse som nogle, der foku-
serer pa kunderne. Og nar man ser pa virksomhedernes strategiske fokus, er strategien
som tidligere papeget ogsa i hej grad orienteret mod kunderne. Forskellen mellem strate-
gi og konkret proces kunne tyde pa, at virksomhederne har svert ved at lade handling
folge ord.

29 Svagheder er her defineret som parametre hvor virksomhederne scorer under middel
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MM | Virksomhedernes gennemsnitlige performance
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Figur 3.8. Figuren viser deltagerne i Innovation Cups gennemsnitlige score pa en raekke af de vigtigste
parametre.
Kilde: Innovation Cup 2006

Det kan altsa vere, at virksomhederne i deres mindset er fokuseret mod kunderne og
leener sig op ad en lang tradition for generel og intuitiv forstaelse af kundernes behov.
Dette kan maske forklare, hvorfor virksomhederne i mindre grad har en egentlig ind-
dragelse af brugere og kunder i selve innovationsprocessen. Det er saledes muligt, at tal-
lene blot afslgrer, at inddragelsen af kunderne indtil videre har veret en uformaliseret pro-
ces i danske virksomheder, hvor der ikke er arbejdet systematisk med inddragelsen i
innovationsprocessens faser.
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Hvis antagelsen er rigtig, bor det vare relativt let at fa virksomhederne til at handle pa
dette omride, nar virksomhederne allerede mentalt er fokuseret mod feltet. Men det er
under alle omstendigheder et omrade, som kraver skerpet opmerksomhed. De danske
virksomheder vil blive udfordret pa dette felt, da megen forskning netop handler om af-
deekning af brugernes behov.

Teamsammensztning er et andet omrade, hvor virksomhederne i Innovation Cup — og
dermed formentlig ogsd danske virksomheder generelt — star forholdsvis svagt. Det er
sveert ud fra data at vurdere, om problemerne omkring teamsammensztning skyldes ge-
nerelle problemer med de enkelte faser, eller manglende evner til at kombinere forskelli-
ge kompetencer. I idefasen er virksomhederne ikke dygtige til at krydse kompetencer.
Mange studier papeger, at det specielt i denne fase er frugtbart at kombinere kompeten-
cer. Samarbejde er ellers en af de danske styrker, sa det bor veere muligt at gore det bedre.

Virksomhederne i Innovation Cup er ikke darlige til at indsamle informationer. De er bare
heller ikke gode til det. Nar virksomhederne skal foretage strategiske beslutninger i en
kompleks markedssituation, er det en forudsztning, at de besidder den rigtige viden. Der-
for er det ogsa vigtigt, at virksomhederne forstar betydningen af at indhente viden og gor
det til en systematisk del af deres hverdag. Den systematiske informationsindsamling er
en grundleggende forudsatning for at kunne konkurrere.

De generelle svagheder omkring monitorering skal ses i forleengelse af feltets umoden-
hed. Nar faste rutiner endnu ikke er fastlagt og implementeret, er det svert at monitorere
processerne og output fra disse processer. Omradet er dog kritisk i forhold til at kunne
lede innovationsindsatsen i virksomhederne. Hvis virksomhederne ikke formar at finde
systemer til at male deres input og output fra innovationsprocessen, kommer ledelsen
ogsa til handle uden det forngdne overblik.

Virksomhederne har endnu ikke udviklet en klar innovationsstrategi, og herunder ikke
formuleret den klart, kommunikeret den til medarbejderne og koordineret, at alle innova-
tionsaktiviteter folger strategien. At de danske virksomheder performer middelmadigt
under netop innovationsstrategien kan sammenholdes med udviklingen internationalt.
Her arbejder de bedste virksomheder malrettet med deres innovationsstrategier, som et
selvsteendigt konkurrenceparameter.

Nar de succesfulde virksomheder klarer sig fremragende pa mange af de omrader, hvor
gennemsnittet endnu halter efter, viser det blandt andet, at der blot ved spredning af viden
nationalt er meget at leere for den gennemsnitlige virksomhed. Potentialet i at forbedre
netop disse omrader er derfor stort for Danmarks erhvervsliv generelt.

Innovationsmenstre for forskellige virksomhedstyper

Innovation Cup dokumenterer nogle menstre i danske virksomheders innovation, her-
under hvor de fleste kan lere af de bedste. Et vaesentligt sporgsmal er, om forskellige bran-
cher eller forskellige virksomhedstyper har sa forskellige innovationsmenstre, at dette
fortjener serlig politisk opmarksomhed.

Umiddelbart er svaret nej. Umiddelbart, for der er graenser for hvor handfaste konklu-
sioner, der kan drages pa baggrund af den i antal trods alt begreensede virksomhedsgrup-
pe, som deltog i Innovation Cup 2006. Ikke alt kan undersoges, og selv pa de branche-
eller typeopdelinger, som meningsfuldt kan gennemfores, er der en betydelig statistisk
usikkerhed.
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Det er derfor muligt, at der kan identificeres interessante forskelle mellem udvalgte bran-
cher og typer af virksomheder i Danmark, men pa baggrund af nerverende undersogelse
og med dette dataset, kan man ikke finde store og vasentlige forskelle i virksomhedernes
evner til at handtere innovation. Om der findes sidanne veesentlige forskelle, bor dog un-
derspges nermere pa baggrund af et mere omfattende datamateriale.

Konkret er innovationsmenstrene i denne underspgelse sammenlignet for tre forskellige
virksomhedstyper:

e  Servicebranchen - defineret som servicevirksomheder med branchekoder, der nor-
malt er omfattet af serviceindustrien®.

MM | Forskel mellem brancher - nggleparametre
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Figur 3.9
Kilde: Innovation Cup 2006
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*  Sma og mellemstore virksomheder - SMVer er defineret som virksomheder med 10-
200 medarbejdere’.

*  Hightech virksomheder - i gruppen er inkluderet alle typer, storrelser og brancher,
der kan karakteriseres som hojteknologiske virksomheders.

SMVerne og hightech virksomhederne er udvalgt pad baggrund af undersogelser, der ka-
rakteriserer netop disse typer som serligt udsatte i forhold til innovation i Danmark®,
mens servicebranchen er udvalgt pa grund af branchens storrelse og betydning for dansk
okonomi. En forbedring af innovationsindsatsen i de udvalgte brancher har derfor poten-
tialet til at forbedre det danske erhvervsliv markant.

I figur 3.9 sammenlignes de tre virksomhedstyper. Som det ses af figuren, kan der findes
mindre forskelle i virksomhedstypernes innovationsmenstre. Disse forskelle er dog rela-
tivt sma og det overordnede billede er, at innovation gennemfores pa nogenlunde samme
vis, uanset virksomhedernes branche og storrelse. De forskelle, der mest markant kan ud-
ledes af datamaterialet er, at

*  servicebranchen er lidt bedre til at samarbejde med deres kunder end de andre typer
afvirksomheder.

e hightech virksomhederne er mere strukturerede i deres arbejdsprocesser, behersker
projektledelse bedre, og er mere precise i deres strategiske fokus.

Det overordnede billede er dog, at variationen i virksomhedernes styrker og svagheder ift.
innovation folger et relativt identisk menster. Hvor den ene type eller branche har sine
styrker, har de andre det ogsa. Innovation er innovation. Det ser saledes umiddelbart ud
til, at der er storre og vigtigere forhold, der pavirker virksomhedernes innovationsevne
end netop branche og virksomhedstype. I politisk sammenheng taler dette for at teenke i,
hvad der kan hjelpe innovation generelt, snarere end at udvikle meget branchespecifikke
modeller. Men som tidligere papeget, bor omradet dog underspges naermere pa baggrund
af en storre underspgelse omfattende flere virksomheder.

Lzeren af Innovation Cup - delkonklusioner

Dataene fra Innovation Cup er i dette kapitel blevet anvendt som afsat for besvarelse af fire
hovedsporgsmal.

Sporgsmal 1: Matcher den fgrte innovationspolitik virksomheder-
nes behov?

Her er svaret nej. Virksomhederne har frem for noget brug for en sterkere innovations-
forstielse overalt i den offentlige sektor og det politiske system. Udfordringen er mere
end noget andet de mentale rammer. Dette behov spges imidlertid ikke deekket inden for
den eksisterende politik. Samtidig kan der i den forte politik spores en tendens til, at in-
novation gores til et appendiks til forskningspolitikken. Innovation Cup viser — som andre
undersogelser — at innovation er meget mere end forskning. Fundamentalt er der brug for
at udvikle innovation som et helt nyt politikomrade i egen ret.

31 Grzensen ved de 200 er primeert valgt pa baggrund af analyser, der viser, at virksomheder, der har mindre end
200 medarbejdere, har et andet behov for struktur og formalisering end stgrre virksomheder.

32 Der findes ikke en fuldsteendig entydig definition pa hightech virksomheder, og gruppen er derfor sammensat
dels fra specifikke branchekoder, dels ved analyse af virksomhedens produkt og fokusomrade.

33 "European Trend Chart on Innovation: Denmark” Europa-Kommissionen, 2005
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Sporgsmal 2: Hvad kan vi leere af de bedste danske virksom-
heder?

Konklusionen er, at navnlig tre forhold adskiller de bedste fra de gennemsnitlige: Miaden
de arbejder med viden, deres kultur for handling, samt ledelse. Selvom en del af disse om-
rader vedrorer processer internt i virksomhederne, ma en nytenkning af innovations-
politikken i videst muligt omfang finde veje til at styrke disse tre dimensioner i virksom-
hederne generelt.

Spergsmal 3: Hvilke systematiske svagheder findes i de danske
virksomheder?

Dataene fra Innovation Cup identificerer fem omrader, hvor danske virksomheder ikke
helt er pa hojde med den internationale front. Hovedproblemet er, at danske virksomhe-
der tilsyneladende er svagere til samarbejde med kunder og leverandorer, end det normalt
antages. Svaghederne gar igen i hele innovationsprocessen, fra idegenerering over test,
planlegning og implementering. Da resultatet strider mod vaneforestillinger om dansk
erhvervsliv, og da samarbejde med brugere mv. er en helt afgorende faktor for innovation,
er det et omrade som kraver yderligere undersogelser — og formentlig ogsd handling.
Andre sarbare omrader er teamsammensatning, informationsindsamling, monitorering
og innovationsstrategi

Igen kan det ikke forventes, at politiske tiltag kan lpse alle virksomhedernes interne pro-
blemer. Men svaghederne i samarbejdet med kunder etc. - og formentlig ogsa de ¢vrige
fire omrader - bor i muligt og realistisk omfang indtenkes i innovationspolitikken.

Spergsmal 4: Kan der identificeres vasentlige forskelle i virksom-
hedstypers og branchers innovationsmgnstre ud fra Innovation
Cup data?

Her er svaret umiddelbart nej. Innovationsmenstrene i underspgelsen er bemerkelses-
veerdigt ens henover brancher. Men svaret er dog kun umiddelbart nej. For der skal tages
hojde for, at der trods alt kun er malt pa en begraenset population, et begreenset antal bran-
cher og i forhold til en generisk innovationsmodel. Et udtpmmende svar kraever derfor en
mere omfattende undersogelse, baseret pa en storre population af virksomheder.
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Kapitel 4
Elementer til en ny
innovationspolitik

Netop nu foregar der et afggrende skift inden for innovationsomradet. I takt med, at vores
forstielse for innovation @ndres og oges, @ndres ogsa vores bud pa, hvordan innovation
udoves og understottes. Der tegner sig et billede af en ny forstaelse for innovation. Og det
er sa fundamentalt et skift, at virksomheder og nationer bliver nedt til at forholde sig til
det.

Det er allerede kendt, at innovation er pa vej til at blive det nye konkurrenceparameter.
Men der er mindre opmerksomhed - og forstaelse for - at maden der innoveres pa, sam-
tidig ogsa @ndrer sig hastigt. Dermed er innovationens forandring i sig selv med til at
skabe nogle grundleggende andre konkurrencevilkar for virksomhederne.

Hvor innovation tidligere handlede mere om forskning og teknologi i lukkede R&D-afde-
linger, abnes processen nu op. Teknologi, forskning og viden er stadig basale forudsat-
ninger for innovation, men den handler samtidig i stigende grad om brugerinddragelse,
netvaerk og tveerdisciplinere team. Samtidig abnes kreativitetens og innovationens sorte
boks op. Der undervises i kreativitet og idegenerering, innovativ kultur systematiseres, og
der arbejdes pa at udvikle malesystemer samt nye ledelsesformer for hele omradet.

Noglesporgsmalet er her, om udviklingen af denne nye generation af innovationsforstael-
se kommer til at pavirke innovationspolitikken? Om de nye former for innovation kraever
hjelp og stottes pa nye mader? I sa fald vil det sandsynligvis blive en innovationspolitik,
der skal kunne stotte virksomhederne pa et andet niveau end det nuverende.

Om det er det offentliges opgave at lofte denne opgave, er et politisk sporgsmal. Hvis val-
get falder pa at forsoge sig, kraever det nyteenkning — innovation — i politikudformningen
og tiltagene. Meget tyder pa, at nye former for innovationspolitik netop kunne vere med
til at sikre Danmark en unik position pa innovationsomradet.

Nir 450 virksomhedsledere prioriterer en s grundleeggende ting som ressourcer, regler
og regulativer som veerende mindst vigtige i Innovation Cups undersogelse, er det fristen-
de at konkludere, at de ikke er vigtige. At virksomhederne skulle vere ligeglade med res-
sourcer og regler er dog naeppe tilfeeldet. De er jo grundlag for virksomhedernes konkur-
rencevilkar. Og derfor kunne det ogsa vere en indikator for, at de pA mange mader fun-
gerer sa godt, at de bliver betragtet som en naturlighed — forhold som ”bare” skal vere i
orden. Det kunne dermed tyde pa, at den nuveerende innovationspolitik grundleggende
set virker tilfredsstillende for mange virksomheder. Eventuelle fejl og mangler pa disse

MM | Regeringens vision for innovationsomradet

Danmark skal fortsat veere blandt de lande i verden, hvor de private virksomheder forsker
og udvikler mest. Den private sektor skal bruge mindst 2 pct. af bruttonationalproduktet
pa forskning og udvikling i 2010.

Danmark skal veere blandt de bedste lande til at omseette nye forskningsresultater og
viden fra forsknings- og uddannelsesinstitutionerne til nye teknologier, processer, varer og
tjenester.

Danske virksomheder skal veere blandt de mest innovative i verden.

Kilde: "Fremgang, fornyelse og tryghed” Regeringen, 2006
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omrader, er det ikke formalet at komme ind pa her. Det er allerede grundigt deekket af un-
dersogelser, eksempelvis FORAs ”InnovationMonitor” og EUs "European Trend Chart on
Innovation”.

Nér virksomhederne imidlertid fremhaver innovationsforstaelse, som den klart vigtigste
rammebetingelse, er det veerd at leegge meerke til. Prioriteringen af forstielse, som det vig-
tigste kunne tyde pa, at der er ved at blive skabt en kloft mellem virksomhedernes hverdag
og si den virkelighed, som de offentlige aktgrer handler ud fra. En kloft, der over tid, kan
vise sig betydningsfuld.

Regeringen sztter ambitionen h¢jt. Som det formuleres i Fremgang, fornyelse og tryghed
— regeringens mal: "Danske virksomheder og offentlige institutioner skal veere blandt de
mest innovative i verden.”** Hvis dette mal skal nas, ma forstaelsesklpften mellem er-
hvervsliv og offentlige institutioner overvindes.

En sd klar og specifik prioritering af innovation fra regeringens side er vigtig. Mange lande
er endnu ikke naet til det punkt, hvor regeringen selv klart formulerer visionen og endnu
feerre setter de ngdvendige midler bag.

Men selvom Danmark er i gang, fokuserer andre land ogsd pa F&U samt innovation.
Andre lande investerer vasentligt storre belpb end Danmark nogensinde vil kunne afsat-
te til forskning. Det er derfor ekstremt vigtigt, at Danmark formar at finde sin egen inno-
vative og unikke innovationsstrategi. En strategi, der bygger pa de unikke danske kompe-
tencer og skaber en ikke-kopierbar position for Danmark. Som det ser ud nu, har Dan-
mark lagt kursen ind pa head-to-head konkurrence med mange andre forende nationer.
Det taler for, at differentiere sig i forhold til den nationale innovationspolitik. Hvis man
ikke har forstaelse og risikovilje fra det offentliges side til at satse pa at vere virkeligt unik-
ke, er det ogsa svert at forestille sig, at de innovative virksomheder far den n¢dvendige
stotte.

MM | Virksomhedernes vigtigste vindertraeek og svagheder

Vindertraek for virksomhederne Regeringens tiltag pa omradet

+ Viden — leering, vidensdeling og
forudseenhed

+ Handling — initiativ og risikovilje

- Ledelse - topledelse og projektledelse

Svage punkter for virksomhederne

+ Eksternt samarbejde herunder - Program for brugerdreven innovation skal give ny
brugerdreven innovation viden om kunder og marked

+ Teamsammenseetning
+ Informationsindsamling
+ Monitorering - Den offentlige innovationskraft skal males

+ Innovationsstrategi

Tabel 4.1
Kilde: Mandag Morgen og regeringen, 2006

34 "Fremgang, fornyelse og tryghed” Regeringen, 2006
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I tabel 4.1-4.3 sammenstilles regeringens nuverende politiske initiativer med den diagno-
se, der kan udledes af dette debatopleeg. Det er her, de forste byggesten til den ny innova-
tionspolitik leegges. De konkrete politikforslag holdes op mod dels de syv hovedtendenser
i innovationstenkningen internationalt, dels leeren af Innovation Cup sidan som den tree-
der frem gennem beskrivelser af innovationens vindertrak, svaghederne i danske virk-
somheders innovation, samt den oversete rammebetingelse - ledernes oplevelse af mang-
lende innovationsforstaelse i den offentlige sektor og i politikdannelsen generelt.

Et forste udgangspunkt er saledes, at en reekke af de diagnoser, som stilles pa baggrund af
Innovation Cup, ikke finder noget politisk svar i dag. Ingen politiske initiativer er rettet
mod at sprede innovationens vindertrek ud til en storre gruppe af virksomheder. Der sat-
ses ikke pa leering og vidensdeling, ikke pa initiativ og handlekraft, og ikke pa ledelse,
selvom akkurat disse omrader afgor, om virksomheder og offentlige institutioner er
blandt de mest innovative.

Tilsvarende mangler svar pa en rakke af de konstaterede svagheder i danske virksomhe-
ders innovationsmenstre. De overraskende svagheder inden for eksternt samarbejde
modes kun pa den dimension, som handler om samarbejde med brugere. Svaghederne
inden for teamsammensetning, og til dels inden for informationsindsamling og innova-
tionsstrategi finder ingen politiske svar. Se tabel 4.1.

Et andet vigtigt omrade for virksomhederne er deres rammebetingelser. Ogsa her er det
bemarkelsesverdigt, at der netop pa det punkt, som virksomhederne savner mest, ikke
findes nogen politiske initiativer. Generelt er Danmark kendt for at have gode rammebe-
tingelser, men undersggelsen tyder pa, at meget kan vindes ved at arbejde med forstaelsen
for innovation i den offentlige sektor. Se tabel 4.2.

MM | De tre vigtigste rammebetingelser

Rammebetingelser Regeringens tiltag pa omradet
- Forstaelse
+ Kompetencer - Flere hgjtuddannede skal styrke forskning og

innovation i erhvervslivet

- Program for brugerdrevet innovation skal give ny viden
om kunder og marked

+ Samarbejde & netveerk - Nye virkemidler og bedre prioritering skal forbedre
samarbejdet mellem forskningsinstitutioner og
virksomheder

- Mere konkurrence skal forbedre dynamikken i de
Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter

Tabel 4.2
Kilde: Mandag Morgen og regeringen, 2006

Endelig er innovationspolitikken i dag kun delvist praeget af de tendenser, som preeger den
internationale teenkning. Mest pafaldende er, at dansk innovationspolitik fortsat er for-
holdsvis kraftigt preeget af forskningens teenkning og institutioner. Se tabel 4.3.

35 Selvom regeringens tiltag pa laengere sigt kan have afledte konsekvenser for flere af omraderne, er de her pla-
ceret under de kerneomrader, som de er malrettet mod.
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MM | De vigtigste internationale tendenser
Innovationens nye dagsorden Regeringens tiltag pa omradet
+ Alle innoverer
- Fokus for innovation udvides - Den offentlige innovationskraft skal males
- Aben innovation vinder frem « Program for brugerdreven innovation skal give ny

viden om kunder og marked

- Nye virkemidler og bedre prioritering skal forbedre
samarbejdet mellem forskningsinstitutioner og
virksomheder

+ IPR-rettigheder + Ny elektronisk markedsplads skal styrke handel
med viden.

+ Mere end forskning

+ Veerktgjerne skeerpes - Program for brugerdreven innovation skal give ny
viden om kunder og marked

+ Uddannelse - Flere hgjtuddannede skal styrke forskning og
innovation i erhvervslivet

Tabel 4.3
Kilde: Mandag Morgen og regeringen, 2006

Ikke alle konstaterede problemer kan finde politiske svar. Men mange kan, med en origi-
nal gentenkning af innovationspolitikken baseret pa virksomhedernes konstaterede
behov. Og selv dér, hvor politik fravelges, ma udgangspunktet akkurat veere et sidant be-
vidst valg.

I det fplgende er der derfor udviklet forslag og identificeret 10 noglesporgsmal til debat
om retningen pa en ny innovationspolitik. Forslagene tager afsat i afdeekningen af inno-
vationens dagsorden samt virksomhedernes innovationsevne pa mikroniveau. Malet er at
bidrage med nogle forste bud pa udformningen af en fremtidig innovationspolitik.

Sporgsmalene tager udgangspunkt i de vasentligste konklusioner fra undersggelsen,
som de fremgar af tabel 4.1-4.3. En siddan politik mé tage h¢jde for virksomhedernes
rammebetingelser, virksomhedernes behov, tendenserne pa innovationsomradet og ende-
ligt den nationale strategi. Da dette er et debatopleg gar de 10 sporgsmal pa tvers af fel-
terne, men kan omtrentligt rubriceres som fplgende. De basale rammebetingelser deekkes
hovedsageligt af sporgsmal 1,2 og 3. Virksomhedernes behov dzkkes hovedsageligt af
sporgsmal 4, 5 og 6. Mens sporgsmal 7, 8 og g retter sig mod tendenserne pa innovati-
onsomradet. Disse tre niveauer er dog alle atheengige af den nationale innovationsstrate-
gi, hvorfor der er fokuseret pa denne i sporgsmal 10. Da enkelte indsatser som oftest vil
have afledte konsekvenser for de andre omrader er rubriceringen af sporgsmalene kun vej-
ledende, mens tiltag i praksis ofte vil ga pa tveers af de forskellige felter.

1. Kan Danmark skabe verdens mest innovative offentlige sektor? Erhvervslederne
peger pa innovationsforstaelse i det offentlige og politiske rum som den vasentligste,
og helt oversete rammebetingelse. Samtidig stir den offentlige sektor herhjemme
midt i et stort omstillingspres, akut udlgst at strukturreform, og mere langsigtet af pa
den ene side forventningspresset om forbedrede offentlige ydelser, og pa den anden
side udviklinger i demografi og arbejdskraft, som begrenser mulighederne for of-
fentlig veekst. Der er siledes et indlysende behov for innovation, og formentlig ogsa
blandt offentlige ledere en stor omstillingsvilje. Saledes er 200 offentlige ledere med-
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lem af Innovationsradet. Offentlig innovation er pa dagsordenen internationalt og
herhjemme. Danmark kan velge at have som mal, at gore sin offentlige sektor til den
mest innovative i verden. Kan man forestille sig, at der stilles mal op for hvor innova-
tive offentlige institutioner skal veere? At det gores til succeskriterium, at offentlige in-
stitutioner innoverer? Eller at der udvikles et metode- og verktojskatalog for innova-
tion skreeddersyet til den offentlige sektor? Realiseringen af en sidan vision er en
langsigtet opgave, hvor erfaringerne fra de mest innovative private virksomheder kan
veere en inspirationskilde.

2. Kan og bor den offentlige sektor bruge sin position som samfundets storste kunde
til at fremme innovation? En rekke af de storste danske erhvervssucceser er vokset
frem i greensefladen mellem offentligt og privat. Den offentlige sektor bruger hvert ar
store belpb pa indkeb i danske virksomheder. Bliver blot en procent af dette indkeb
knyttet til udviklingssamarbejder pa omrader af serlig betydning for den enkelte of-
fentlige institution, friseetter dette brugerdreven innovation for ligeledes store belgb.
Som kunde kan den offentlige sektor blive en motor for et innovativt dansk erhvervs-
liv. Udfordringen er at skabe mekanismer, som sikrer en sidan prioritering af midler-
ne i de enkelte institutioner.

3. Bor GTS @ndres til GIS — Godkendt Innovations Service? Innovationens hovedfokus
er skiftet fra teknologi i snaver forstand til fornyelse og udvikling i bred forstand.
GTS-institutterne er kun i begreenset omfang efterspurgt som innovationspartnere for
virksomhederne. Méske kan en @ndring af navn og funktionsmade gore servicenettet
til den sparringspartner, det er tilteenkt at vaere. Navneskiftet 2endrer ikke ved behovet
for, at de enkelte GIS-institutter ogsa i fremtiden har serlige teknologiske specialer.

4. Kan og bor Danmark satse pa at etablere fyrtarne inden for uddannelse i innovation?
En ny fagdisciplin er ved at vokse frem internationalt. Som beskrevet i opleegget har
Danmark allerede innovative uddannelser i gang, og endnu mere vidtgdende pa teg-
nebrettet. Da feltet endnu er nyt, har Danmark mulighed for at positionere sig helt i
front, med serlig forskningstradition og faglig praksis. Et fyrtarn pa feltet fordrer, at
der teenkes internationalt pa leererside, i rekruttering af studerende, og i alliancer med
globale virksomheder. Malet kan vere at skabe et miljp, som over tid kan veere med til
at placere Danmark som et af verdens centre for innovation.

5. Kan uddannelsessystemet ruste os bedre til innovation? Innovation Cup peger pa
flere omrader, hvor der er serlig grund til at udvikle innovationskraften herhjemme.
To beslegtede problemer er, at danske virksomheder tilsyneladende ikke mestrer te-
amsammenstning samt samarbejde med eksterne grupper som kunder og leve-
randorer tilstreekkeligt. Begge dele har at gore med evnen til at samarbejde i grupper
med andre fagligheder og kulturer, som adskiller sig fra en selv. Kan og ber uddan-
nelsessystemet give et bidrag til at forbedre de danske kompetencer langsigtet pa
dette felt? Ogsa i forhold til innovationens vindertreek kan uddannelsessystemet
maske give et bidrag. Et vindertreek er evnen til at handle, forstaet som initiativ og ri-
sikovilje. Et andet vindertrak er viden, forstaet som vidensdeling og kultur for leering.

6. Skal metoder og viden styrkes? Et gennemgaende treek er behovet for nye og forbed-
rede verktojer, metoder og viden. Andre lande har taget de forste initiativer pA omra-
det. Fx sponserer den britiske regering sikaldte “Global watch mission reports”, hvor
international best practice og state of the art metoder inden for innovation afdsekkes.
Det kan derfor overvejes, om der er brug for at intensivere arbejdet med systematisk at
udvikle og indsamle international best practice omkring hvordan der innoveres.

7. Kan der etableres politikker til fremme af brugerdreven innovation, aben innovation
og co-creation? Innovation Cup tyder pd, at danske virksomheder har uventet store
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problemer med at skabe innovation gennem samarbejde med eksterne parter, herun-
der kunder. Der er brug for at afklare, om denne diagnose kan bekraftes gennem sup-
plerende undersogelser. Samtidig er der under alle omstendigheder grund til at over-
veje, om politiske tiltag kan styrke ikke bare den brugerdrevne innovation — sidan
som der er forslag til — men ogsa eksperimenter med dben innovation og co-creation,
som kan forudsiges at fa en stigende betydning i fremtiden. Fx ved at fremme part-
nerskaber for innovation yderligere.

Udvikling af innovationens malevarktojer og institutioner? P4 mange forretnings-
omrader som fx CSR og TQM er der etableret egne malemetoder, styresystemer og in-
stitutioner. Innovation som felt skal ikke ngdvendigvis gennemga en parallel udvik-
ling, allerede af den grund, at innovationen netop skal komme indefra, i de enkelte
virksomheder og institutioner, i stedet for at afsondres som serlig disciplin. Alligevel
kan der vere grund til at overveje udviklingen af det fzlles sprog, og de felles male-
metoder, som manifesterer innovation som dagsorden. Hvilke malemetoder skal ek-
sempelvis anvendes for at kvantificere innovation pa forskellige felter?

Skal IPR-rettigheder genteenkes? Intellektuelle rettigheder er rykket i front i den in-
ternationale teenkning om innovation. Lande som fx Japan og Sydkorea arbejder med
nye lovgivningsmassige tiltag, og behovet kan forudses at accelerere med stigende
brug af dben innovation og co-creation. Er der brug for at genteenke dansk lovgivning?

Kan der skabes en unik innovationspolitik baseret pa unikke danske styrker? Alle
forer innovationspolitik, og typisk for flere midler end herhjemme. En ikke kopierbar
dansk innovationspolitik ma ud fra konstaterede kulturelle og erhvervsmessige styr-
ker identificere de omrader, vi skal mestre. Hvilke styrker erhvervsmessigt og kultu-
relt er tilstreekkeligt unikke til at danne udgangspunkt for en sadan politik?

Ovennevnte ti spprgsmal kan danne udgangspunkt for det videre arbejde med fremtidens
innovationspolitik. I dette arbejde bor inddrages private aktorer, virksomheder, organisa-
tioner, myndigheder osv. P4 denne méade kan brugerne og de berorte aktorer selv veere med
til at bidrage til og klarleegge, hvordan innovationspolitikken kan skraeddersyes til virk-
somhederne og de offentlige institutioner i fremtiden.
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