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BAGGRUND OG FORM- L

Hvisdanske virksomheder skal klare 9gi den globale konkurrence,
er deng¢dt til at gyrkeinnovationen i nye produkter, processer,
forretningsmodeller osv.

Derfor bruger de flege g¢rrevirksomheder i Danmark mange
ressourcer p@&Ennovation. Men det er en ¢konomisk indsats der ofte
foreg@ mere eller mindrei blinde, fordi virksomhederne som regel
ikke mder, esdimerer eller ssmmenholder deresudgifter og indt¥/gter
forbundet med innovationsaktiviteterne.

Der findesikke generelt anerkendte metoder og modeller for
¢konomisk mding af innovation, og der er findes meget begr¥nset
viden om hvilke former for innovationandsatser, der giver det bedse
ckonomiske afkad.

Dette projekt er derfor et pionerprojekt, hvor vi med udgangspunkt i
Nordjylland fors¢ger at skabe en viden om, hvordan virksomheder
kan ¢ge den ¢konomiske geving ved innovation.

Erhvervssrukturen i Nordjylland er domineret af produktions-
virksomhed, heraf en gor del som er udsat for gigende konkurrence
fra lavomkogningdande. V¥kgforum i Nordjylland ¢nsker at
fremdrage erfaringer fra succesfulde innovationsprojekter hosde
meg innovative virksomheder i regionen, som kan fungere som
rollemodeller og konkret ingpiration for regionens ¢vrige
virksomheder.

Dette projekt er samtidig f¢rae skridt i retning af at udvikle en
generel ¢konomisk model for at mde og fors@Eammenh¥ingen
mellem forskellige innovationsudgifter og det ¢konomiske afkag af
innovation.

Innovationamd@ngerne i dette projekt er gennemf¢rt af ReD
Asociatesi samarbejde med de deltagende virksomheder, og den
ckonomiske innovationamoded er udviklet af ReD Asociatesi
samarbejde med FORA, = konomi- og Erhvervaminigeriets enhed
for erhvervs¢konomisk forskning og analyse.

Denne rapportsmd&metode, generelle resultater og konkrete cases
kan bruges af virksomhederne i Nordjylland til at:

* Opnbedre indsigt i, hvordan innovation fCE ¢konomisk effekt

* Benchmar ke deresinnovationsndsats og -resultater i forhold til
andre virksomheder i regionen

* Optimere deresinnovationsndsats

* V¥ dis¥itte | ¢bende innovationgprojekter og dermed vise
v¥rdien af deresudviklingsprojekter over for aktion¥rer,
analytikere, potentielle invesorer m.v.

* Indf¢re innovationam@ng i deresregnskaber

* Skabe incitamenter for ledere og medarbejdere ved at beregne
og bel¢nne v¥rdien af innovationsresultater
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AT M« LEINNOVATION

Hwvafa e da nyttig at mdeinnovatian?

Hvisman ikke m@er innovation i en virksomhed, er der gor risko
for at virksomheden kommer til at innovere for lidt, for meget eller
forkert.

Typisk bliver en meget gor del af innovationsudgifternei en
virksomhed regnskabam¥ssgt behandlet som en del af
driftsudgifterne (f¢ra og fremmes |¢nudgifter) i gedet for som den
invegering, de egentlig er. Biotek- og medicinalbranchen er
anderledes, fordi de udelukkende lever af langsgtede
udviklinggprojekter og derfor har udviklet formaliserede sysemer til
at v¥rdisvite deresudviklinggportefilje.

Desuden er der den fordel ved at md innovation, at det bliver
muligt at ops¥ite resultatmog f¢lge op p&em. Et udbredt dogan
inden for ledelsesr @givning er: O ou get what you measureQ

Hwafa e da ikkefleevirksaamhede, somm@& daresinnovatian®?

Med de indlysende fordele, der er forbundet med at m@&e innovation,
kan man undre 5g over, at virksomheder kun laver meget lidt
¢konomisk mding af deres enkelte innovationsprojekter.

En af Esagerne er, at innovation traditionelt er en indadvendt
proces, hvor topledelsen baserer ressourceallokeringen prrationelle
bedutninggprocesser. Derfor pB&CE nogle erhvervsorskere, at
allokeringen af innovationsressourcer er Syret af interne politiske
kr¥fter frem for rationelle bedutningsprocesser.

En anden (Esag er, at de ekdgerende mderedskaber er for
omga¥ndelige og uoverskuelige, SEndEngerne bliver sy¥re at foraE
og gennemf¢re. Ekdgerende m@eredskaber rummer en uklar
blanding af bl¢de og h@Ede innovationgparametre, kortsgtede og
langdgtede innovationshedutninger, kvalitative og kvantitative
forhold, typisk i en ssmmenblanding af innovationspotentiale og
innovationsreultater.

De flese m@eredskaber bliver i det hele taget SEomfangsrige, at det
er meget sv¥4t at udlede nogle enkle og klare konklusoner pEv3as
af enkelte innovationsprojekter.

Hwvardan har i m@& innovetia?

Vi har i dette projekt taget udgangspunkt i, at m@eredskabet skal
v¥re Smpelt og udelukkende ¢konomisk. Vi har m@& p&konkrete,
afgr¥nsede og gennemf¢rte innovationgprojekter.

Vi har delt innovationsudgifterne op i tre faser (ide, udvikling og
lancering) og tre typer (teknologisk, forretningam¥sdg,
brugerorienteret). Desuden har vi opgjort d¥kningsbidraget fra den
gennemf¢rteinnovation over deférgetre GEefter lanceringen. PGE
den baggrund har vi beregnet et ¢konomisk afkag, ROI (Return On
Innovation) for hvert innovationsprojekt.

Deindsamlede tal giver derved et billede af udgiftam¢ndrenei
forskellige virksomhedersinnovationsaktiviteter, men f¢rgt og
fremmes bliver det muligt at se, om betemte udgiftSordelinger
gydematisk giver et g¢rre afkad.



|dZfase Udviklingsfase Lancering
Grundforskning, K ortl¥gning af teknologi, Tekniske v¥rkt¢jer til udviklingen, R&D udvikling af Dokumentation,
Tekndogi Pilotfors¢g, Forskningssamarbejde, 1dZ og projekt, Udviklingssamarbejder, Patentering, T eknisk T eknisk implementering
produktdefinition, Indledende teknisk udv¥lgelse kompetenceudvikling knyttet til projektet
Brugerstudier Brugerinddragelse i udvikling, Brugerted,
Brugere Prototypetest p@brugere K ompetenceudvikling til brugerbetjening
Markedsunders¢gelser, K onkurrentanalyser, Markedgsed i forbindelse med udvikling, Markedges af f¥rdigt produkt, M arkedd¢ring,
Forretning Indledende busness case, Indledende ¢ konomisk Forretningsudvikling Forretningsorienteret kompetenceudvikling knyttet
udv¥igelse til projektet
T oplederressourcer, Ekgerne konsulenter vedr. proces & organisation, T v¥#faglige personaleressourcer til projektet (projektledere, sekret¥rer osv.)
Organisation

INNOVATIONSMODEL

De flese gore virksomheder har formaliserede procedurer for den
tekniske produktudvikling, menslanceringen af et nyt produkt eller
forretningskoncept kan variere meget. Meg udruktureret er den
indledende fase, hvor ideerne opsCE og bearbejdeshen til det punkt,
hvor den egentlige produktudviklingsprocesgdEi gang.

Derfor er det n¥rliggende at opdele innovationsndsatsen i faserne
fér, under og efter selve udviklingen.

Man kan overordnet st opdele innovationsndsatsi fire typer:
teknologisk, forrethingam¥asg, brugerorienteret og organisatorisk.
Diseinput kr¥aer vidt forskellige kompetencer og bidrager muligvis
vidt forskelligt til det ¢konomiske resultat. En sor del af den
organisatoriske indsats (fx omorganisering og toplederfokus) vil typisk
v¥re knyttet til innovationsprojektet i Sn helhed, sSElenvalgtevi
ikke at fordele ud p(Hetre faser. Det vide 9g senere, at det langt fra
var muligt eller relevant for alle projekter at opg¢re organisations
udgifter, sG8en komponent er delvisudeladt af dataanalysen.

Oven for er opliget eksempler pdEhvad der kan indg@& de enkelte
faser og indsatsyper. Skemaet er Sedesen overdgt over nogle af de
udgiftskomponenter, der udg¢ér innovationsnveseringen. For hvert
projekt har vi ssmmen med virksomheden edimeret den samlede
udgift fordelt phvert af de 9 eller 10 felter i skemaet.

Over for dette har vi opgjort det realiserede eller forventede
d¥kningsbidrag af det gennemf¢rte innovationsprojekt for de f¢rge
tre GE efter lanceringen/ implementeringen. Ved at dividere dette
d¥kningshidrag med projektets samlede innovationsudgift fGE vi et
relativt m@for projektets ¢ konomiske afkad.

Voresanalyse bes CE herefter prim¥at i at finde m¢ndrei, hvilke
udgiftsfordelinger, der giver de bedse afkad.




GRUNDFOS 2\

Pumper Softwaresysemer
Produktion: « lesrup Produktion: « rs
Udvikling: Bjerringbro Udvikling: « rs

Professondlt lysudstyr m.v.
Produktion: Frederikshavn
Udvikling:  rhus

Serigrafi, elektronisk print
Produktion: St¢vring
Udvikling: St¢vring

K ommunikationsudstyr
Produktion: Aalborg
Udvikling: Aalborg

DELTAGERE

M eget innovation i Nordjylland foreglEi mindre virksomheder, men
voresfokushar v¥ret p(at skabe indsgt i, hvordan g¢rre (min. 100
ansatte), etablerede virksomheder i regionen, som opererer pe
internationale markeder, kan forny sg og vokse gennem innovation.
Hosg¢rre virksomheder er det ogsEnere sandsynligt, at der er
sydematiske processer for innovationsarbejdet, hvilket g¢r det muligt
at mde og ssmmenligne pAv¥rsaf projekter.

Vi har streenet samtlige virksomheder og afdelinger i Nordjylland
ud fra deresmedarbejderantal og oms¥tningsv¥ks de senege (E
Herefter har vi udvalgt de g¢rre virksomheder med god
oms¥iningsv¥kg, hvor v¥ksen skyldesinnovation og ikke opk¢b
eller tilf¥ldige ¥ndringer i markedsvilk@E

Reaultatet var en lige pB5 virksomheder, som blev inviteret til at
deltage i innovationam@&ngen.

Fem virksomheder med produktion og/ dler udvikling i Nordjylland
endte med at deltagei projektet, og sammen med dem har vi
indsamlet regnskabgal, projektbudgetter og esimater for i alt 37
innovationsprojekter.

De deltagende virksomheder er:
* Lyngse, Sydems

* Grundfos

* Mekoprint

* Martin Gruppen

* Thrane & Thrane

Ledelse, udviklings og ¢konomifolk fra disse virksomheder har ydet
en meget gor indsatsfor at fremskaffe og bearbejde de n¢dvendige
data for de mange innovationgprojekter, som har gjort det muligt at
gennemf¢re projektet.




INNOVATIONSPROJEKTER

Analysen bygger p@&7 innovationer, der er udvalgt og mElt p@a
syrligm@e. Vi har ssmmen med hver deltagervirksomhed udvalgt
op til ti innovationsprojekter efter tre overordnede kriterier:

* Et nyt produkt eller forretningskoncept, implementering af nye
interne proceser, nye salgametoder eller markeds¢ring

* Innovationen skal have skabt oms¥4ningsv¥/ks

* [nnovationen skal v¥/re gennemf¢rt (lanceret/ implementeret), helst
inden for de senesefem CE

Vi har skelnet mellem radikale innovationer og variantinnovationer.
En radikal innovation er en helt ny produkttype eller platform, et
markant brud med m@en at producere og s¥lge p(Eos/. Radikale
innovationer er som regel dyre at udvikle. Hvisman kun mder
indtjeningen p&len férge generation af den radikale innovation, er
indtjeningen ikke n¢dvendigvis S or, da den f¢rde generation kan
blive hurtigt afl ¢& af varianter.

Variantinnovationer er gradvise forbedringer p(eksgerende
proceser og produkter (sdkaldte lineedendans). V ariantinnovationer
beh¢ver ikke at v¥re dyre, men kan alligevel give mange indt¥gter,
hvisde bygger p&n s%xk platform.

Pga. diseforskelle har vi tilgr¥bt en blanding af radikale og gradvise
innovationer, der svarer til virksomhedenstotale fordeling.

Det er vigtigt at underdrege, at vi ikke kun har md pE
produktinnovationer, selv om det er den hyppigge og ofte lettest
mdare form for innovation i den type produktiongunge
virksomheder, der indgCEi projektet.

Vi opererer med en r¥kke forskellige innovationgyper, der kan
inddelesi fire overordnede typer:

FINANS PROCES PRODUKT LEVERING
Forretningsmodel Stétteprocesser Produktegenskab Salgskanal
Netv¥rk K erneprocesser Produktsysem Brand

Service Kundeoplevelse

Denne skelnen kan v¥re n¢dvendig, nE man sammenligner udgifter
og indt¥gter ved innovationerne, fordi md&ngerne bl.a. viser, at
finangnnovationer har et meget $¢rre atkast end de ¢vrige.

Opyydserind pper
| opg¢relsen af hvert projekt har vi taget alle ¢vrige og eksgerende
aktiviteter for givet, dvs at vi har m@& hvert projekt marginalt.

Vi har baseret os pd ealigiske interne afregningspriser for fx
arbejdgid, der inkluderer overhead for alle direkte omkostninger.

Endelig har vi undladt at modregne indt¥gterne for, at nye
produkter kan kannibalisere p@&irksomhedensegnetidligere
produkter. Her antager vi, at salg af et nyt produkt ellersville v¥xe
gt til en konkurrent eller det ikke ville v¥re ket.
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INNOVATIONSINDSATS

For hver deltagervirksomhed har vi beregnet den gennemanitlige Det interessante og helt nye ved dette projekt er, at det er muligt at

fordeling af deresinnovationsudgifter p(hhv. detre faser og detre koble innovationgndsatsen med et innovationsafkad for at

typer af innovationgnput, som er benyttet. underssge, hvilke inveseringam¢ndre, der har en tendenstil at give

det bedge ¢konomiske reaultat.
Alle fem virksomheder bruger fles penge i udviklingsasen og som
regel f¥srest pengei idZfasen. Reaultatet af afkaganalysen er vid i det f¢lgende.

NCEman sr pAEypen af innovationdndsatser det endnu mere
tydeligt, at virksomhederne bruger fles penge p@Eeknologi og f¥4res
pdbrugere. En af virksomhederne bruger praktisk taget ingen
resourcer pt inddrage brugere p@oget tidspunkt i
innovationsprojekterne.

Dette m¢nger er normalt for de flese virksomheder, men det bliver
formodentlig yderligere fora¥rket af, at deltagerne i Nordjylland er
teknologiorienterede produktionsvirksomheder.



ROI, gns ROI
5000% 10000% ~Gradvise
4000% +— 8000% innovationer
3000% — 6000% /
2000%1— 4000% / " Radikde
1000% — 2000% IJ innovationer
0% 0% ——
Forretning Proces Produkt Levering
I nnovationstype Datas¥4, fordeling
INNOVATIONSAFKAST
Vi har indddlt innovationernei de fire typer og har desuden skelnet Gradviinnosatione

mellem radikale og gradvise innovationer.

I nnovati angtype

Voresm@&nger viser, at det kortdgtede innovationsatkagt (ROI) er
meget h¢jere for forretningam¥ssge innovationer end for andre
typer af innovation.

N vi skal ssmmenligne pEv¥rsaf innovationgyper, har vi derfor
valgt at korrigere alle ROI-beregningerne efter, hvilken type
innovation, der er tale om. Det vil dge at vi ssammenligner
innovationsafkagene ud fra, hvor meget de ligger over eler under
midde i forhold til gennemanitsafkaget for derestype.

Der er tre projekter, der har en korrigeret ROl p(&-/ - mange
tusnde procent. De falder g¢rrelsesn¥ssigt helt uden for resen pE
en tilsyneladende tilf¥1dig m@e og vanskeligg¢r analysen. Vi har
udeladt dise tre datas¥t af afkasanalysen p&le f¢lgende Sder.

Voresdatamateriale besE af 15 radikale innovationer og 22
gradvise innovationer.

De radikale innovationer har i gennemanit et h¢jere kortdgtet afkast
(2.370 pct.) end de gradvise innovationer (500 pct.). Det skyldesdog
is¥r et par meget h¢je afkag blandt de radikale innovationer.
S@edesligger medianafkastet p@idt over 400 pct. for bde de
radikale og gradvise innovationer.

Skillelinien mellem radikale og gradvise innovationer er flydende.
Der viser 9g heller ikke at v¥re v¥gentlig forskel mellem deto
grupper i ftht. hvilke innovationsndsatser, der giver beds afkad.
Derfor har vi valgt ikke at skelne mellem radikale og gradvise
innovationer i det f¢lgende.
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INNOVATIONSAFKAST

Tdndagsk udMiking

For mange virksomheder handler innovation f¢re og fremmest om
teknologisk udvikling. Vi har derfor unders¢gt innovationsafkaget i
fht. hvor gor en del af udgifterne, der er brugt pEeknologi i
udviklingsfasen.

Figuren oven for viser, at der ikke er nogen generel sammenh¥ng
mellem afkastet og graden af teknologisk udvikling. Men det er
i¢jnefaldende, at nE der bruges mere end 50 pct. af ressourcerne pe
teknologisk udvikling, er der kun to projekter med m¥rkbart postivt
afkas - og ingen, nCE den teknologiske udvikling udg¢r over 75 pct.

Dette tyder alts®pEat de gode innovationsesultater kr¥aer en vis
m¥ngde supplerende indsatser end det traditionelle fokus pE
teknologisk udvikling.

Vi har derfor unders¢gt ssmmenh¥ngen mellem innovationsafkaset
og de forskellige indsatser, der ligger f¢r (idZasen) og efter
(lanceringsfasen) selve udviklingen. Og tilsvarendei forhold til de
indsatser, der ikke er teknologiske (forretningsudvikling og
brugerinddragelse).

Talmaterialet er for begr¥nst til at lave adkilte m¢ngeranalyser for

de forskellige innovationgyper (produkt, proces, forretning, levering).

Sammenh¥ngen mellem indsats og afkag er derfor lavet p(et
samlede datamateriale. Her har det v¥ret muligt at finde
overordnede m¢ndre vedr ¢ rende teknologisk udvikling (se ovenfor),
idZfasen og brugerinddragelse (s n¥ste Sde).

En samlet teknisk analyse, hvor flere udgiftskomponenter kan sille
sammen i forklaringen, vil kr¥ve et $¢rre datamateriale end de 37
tals¥t i dette projekt.
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ROI (korrigeret)
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idZasen

INNOVATIONSAFKAST

| dasn

Erfaring fra mange andre virksomheder viser en tendenstil at
underprioritere innovationsndsatsen i idZfasen, alts®¢r den
egentlige udvikling af en identificeret |¢sning begynder.

| dette projekt har vi derfor unders¢gt, hvordan innovationsafkaget
h¥nger ssammen med invegtering i idZasen. Typisk havde
virksomhederne sv¥/t ved at s¥ite et egentligt ressourceforbrug pE
idZfasen, fordi der netop ikke findes projektregnskaber o.lign. for den
fase. | en formel ressourceopg¢érelse opsE mange ideer SEedes
tilsyneladende ud af det bldEselv om der kan v¥/re brugt meget
ugruktureret og uregidreret tid hos medarbejdere p@at komme frem
til ideerne. Opg¢relsernei dette projekt undervurderer helt skkert
det reelle ressourceforbrug i idZfasen.

Figuren ovenfor viser, at der ikke er noget afkagt over gennemsnittet,
nCE mere end 15 pct. af investeringen ligger i idZas@. Ca. hvet
fierde projekt har i den forstand overinvegteret i idZasen.
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Brugerinddragelse

Brugginddragdse

NCE vi ssmmenligner det korrigerede innovationsafkas (RO1) med
brugerinddragelsensandel af innovationsudgiften for hvert projekt,
kan vi m@e en svagt podtiv ammenh¥ing, jf. grafen ovenfor.

PEgrund af det relativt lille antal datas¥t og den v¥/gentlige
uskkerhed i opg¢relsen af innovationsudgifter og -indt¥gter, kan vi
ikke med skkerhed konkludere, at flere ressourcer investeret i
brugerinddragelse giver et g¢rre afkas. Men tendensen til en postiv
sammenh¥ing g¢r det oplagt at unders¢ge sammenh¥ngen n¥srmere.

Vi har ikke fundet sysematiske sammenh¥nge mellem
innovationsafkagtet og de ¢vrige udgiftskomponenter
(innovationsaser og -indsatser).
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PROCESERFARINGER

Foruden de konkrete udgifts og indt¥gtsesimater
har projektet givet osog deltagerne forskellige
erfaringer med at lave ¢konomisk innovationamding,
oM opsummeresher.

Nyskebende
Generdlt har det vig 99 at v¥re nyskabende for

virksomhederne at lave en konsekvent og afgr ¥nset
¢ckonomisk opg¢relse af indt¥gter og udgifter
forbundet med enkeltvise innovationgprojekter.

Vdfud opese

Der har v¥/ret udbredt enighed om, at den
betydelige uskkerhed i opg¢relsen er til at leve med i
forhold til det v¥rdifuldei at forsgge at s¥itebel¢b
p&nnovationsarbejdet. Ogsden af de virksomheder,
om var med et langt sykke i projektet, men endte
med ikke at ville levere tal p(gyrund af for gor
uskkerhed, havde gort udbytte af at tvinge 9g slv til
at forholde 9g ¢konomisk til en r¥kke gennemf¢rte
innovationer.

Innoztiani blinde

| betragtning af hvor vanskeligt og uvant det er for
virksomhederne at m@e ¢ konomisk pderes
innovationer, forekommer det, at mange
virksomheder satser lidt i blinde, nEde v¥lger at
bruge ressourcer p&et innovationsprojekt frem for et
andet. Dette projekt er i h¢j grad et fors¢g pCat
Kabe et grundlag for mere bevids og sysematisk
prioritering.

Edimg Quddra agindO

Som n¥ant er det vanskeligt at reducere et
kompliceret udviklingsorl¢b til en r¥kketal. Den
tilgang, der af deltagerne selv bliver vurderet til at
give de med retvisende resultater, er nEman férd
laver en overordnet vurdering af ressourceforbruget
og derefter nedbryder det i faser og inputtyper. |
gedet for udelukkende at beregne hver
udgiftskomponent Ondefra og udQ dvs ved kun at
sammenl¥gge en lang r¥kke mindre regnskabspoder,
timeopg¢relser osv.

Timeregnskabe somhosedkilde

De overordnede egimater kan selvf¢|gelig ikke S
alene, SHlet er afg¢rende at supplere med konkrete
vurderinger af udgiftskomponenter. Her har det vig
4@, at den vigtigge kilde til eksakte ressource-
opgerelser er timeregnskaber fra et besemt projekt
eller desgnerede medarbejdere. Det betyder
samtidig, at de interne afregningssatser og overheads
Filler en central rolle. Dette har virksomhederne
heldigvisret indarbejdede og pr¥cise tal for.

Letes at mderadkaepraduktinnovatione
Produktinnovationer er typisk mere afgr¥nsede end
proces, forretnings og salggnnovationer m.v. Det
betyder, at det er lettere at opg¢re udgiftsal og
beregne d¥kningshidrag fra nye produkter. Det er
desuden lettere at m@e ¢konomien i en radikal
innovation, fordi der ikke er en vanskelig
afgrynaning i fht. en tidligere variant.

Om cases

Bag hvert af de 37 datas¥t gemmer sgen
innovationdfort¥ling, som er interessant i 9g slv.

Vi har @& lov af nogle af deltagernetil at bruge et
par af de mes vellykkede eller illugrative
innovations-projekter som konkrete eksempler pde
hvordan man kan skabe v¥kst gennem god
innovation.

PEle n¥getre dder pr¥senteresen klassisk
produktinnovation, en rendyrket
forretninggnnovation og det man kan kalde en
forskydningsnnovation, hvor en eksgerende
teknologi/ produkt med relativt fGEnidler overférestil
et helt andet omr e og @Bner dore
markedsmuligheder.
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Magia CS 2600
MartinFinance
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CASE: MAGNA CS 2600 (GRUNDFOS)

Elektronisk reguleret cirkulations-pumpe (en SEaldt
UPE-type). Denne model blev lanceret i 2001 som
anden generation af ssmme pumpetype med
v¥gentlige tekniske og betjeningsm¥ssge
forbedringer.

Der er brugt 10-15 pct. af ressourcerne pE
brugerinvolvering, og der er inveseret 15-20 pct. i
idZfasen.

Hvisman medregner en betydelig invesering i nye
produktionsanl¥g udover selve innovations
invegeringen, har den nye pumpetjent g slvind
to gange p(de férdetre GE

En elektronisk reguleret pumpe bliver hurtigere for¥Adet end almindelige pumper, fordi de elektroniske
komponenter har en kort levetid, hvorefter de udgCE af produktion. Derfor er der relativt ofte behov for en ny
generation af produktet.

Magna CS 2600 blev udviklet, fordi Grundfos ¢nskede at lave en billigere pumpe med h¢jere kvalitet og med en
bedre betjeningslade. Det 9dge var vigtigt, fordi Grundfos havde fundet ud af, at de elektroniske pumper var
sv¥re at indregulere for ingallat¢rerne. Dette blev bl.a. unders¢gt i en r¥kke in-house tesshos Grundfos, hvor
lokaleingallat¢rer fik til opgave at ingallere og efterregulere pumperne. Stort st ingen af indallat¢érerne
lykkedes med at gennemf¢re opgaven korrekt.

PCHlen baggrund blev der udviklet otte forskellige bud pen ny betjeningsflade, og disse otte dummy@r blev
taget med pden mesei Tyskland i 1999, hvor messedeltagerne kunne afpr ¢ ve panelerne og give feedback til
Grundfos. Baseret p@iise erfaringer blev der valgt en | ¢sning for betjeningsiaden.

Der var p@&iet tidspunkt to forkellige veje for den teknologiske udvikling af den nye pumpe. Den ene mulighed
var den gkre og nogenlunde velkendte | ¢ ning, den anden mulighed var en mere avanceret og energibegparende
[¢sning, som til geng¥4d var mere uvisat gennemf¢re. Grundfosvalgte den avancerede [¢sning med lavere
energiforbrug, og da pumpen kom pnarkedet, var konkurrenten tilf¥digvisklar med en pumpe med
nogenlunde tilsvarende teknologi og energiforbrug. Hvis Grundfos havde valgt den skre og mindre ambiti¢se
I¢aning, havde pumpen fra garten v¥ret underlegen i forhold til konkurrentens nye produkt og var blevet et flop.

Devigtigge erfaringer fra dette projekt er:

1) at brugerne (ingallat¢rerne) generelt kan finde ud af mindre, end producenten som udgangspunkt g ud fra,
fordi producenten arbejder detaljeret med produktet hver dag.

2) at det er vigtigt at turde tage skridtet fuldt ud i |¢sningsudviklingen, selv om man ikke er helt skker p(zat den
avancerede | ¢aning kan gennemféres Ellersender man med et produkt, der er for¥1det fra garten.
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CASE: MARTIN FINANCE (MARTIN GRUPPEN)

Martin Finance er et datterselskab af Martin
Professonal.

Martin Finance leaser lysudgyr fra Martin Gruppen
til udlgjningfirmaer og didribut¢érer over hele
verden.

Projektet bygger p@en Smpel ide og derefter en
kombination af velkendte finangeringsedskaber.
Derfor har innovationsomkogningerne v¥ret meget
an&og forholdsvisj¥ant fordelt p&de forskellige
faser og innovationsnput.

Da projektet samtidig har skabt en tocifret
millionoms¥tning er innovationsafkaget derfor
ekdremt h¢jt. Dertil kommer podtive afamittende
effekter pproduktsalget.

At k¢be professondlt lysudsyr kan v¥re en tung invegering for udlgjningsselskaberne, som derefter er noget tid
om at tjene inveseringen hjem igen pudlgining til dutbrugerne (diskoteker, koncertarrangérer osv.). Derfor kan
dler vil mange - is¥x mindre udlgjere - ikke k¢be lygprodukterne, men vil gerne lgje dem, hvorved det mege af
likviditetsbyrden og riskoen flyttes over p@BM artin som producent.

| 1996 lancerede Martin Professonal nogle lamper, som var billige alternativer til ekaserende produkter fra
konkurrenterne. K onkurrenterne lejede deres produkter ud til dealere, som lgjede videre ud til dutbrugerne pE
dyrefemCE&ge aftaler. « ret efter ansatte Martin Gruppen en ny medarbejder, der tidligere havde arbejdet
sammen med selskabets ¢konomidirektér i et inveseringsselskab med leasngaktiviteter. De vidge med det
samme, at de kunne ¢ge oms¥iningen ved at indf¢re almindelige, billige lejeaftaler med kunderne. Det skete
gennem dattersslskabet Martin Finance.

Kunderneslikviditetgoroblem havde ekdgeret den selskabetsetablering i 1992, men b¢éranoteringen i 1995
kaffede kapital og gjorde seiskabet kreditv¥xdigt, SElet blev muligt at hente yderligere ekgern finangering til
leasngaktiviteternei Martin Finance.

Martin Financetilb¢d produktlejetil 1/ 3 af konkurrentenspris, fordi produktet var billigere, og fordi der var
kapital in-house til at b¥re likviditetdbyrden og betalingsiskoen. Martinsleasngaftaler havde kortere | ¢ betid,
lavere ydelse og gav lgjerne gierskab med tiden. Leasngrenten var dog gadig relativt h¢j (10 pct.), og derfor
valgte nogle kunder alligevel at k¢be produktet. Den indledende dialog om leasngmulighederne k¢nnesat have
genereret et produktsalg pELO gange udlginingsm¥ngden.

Riskoen h(&dteresved at lade udbetalingen variere efter de konkrete forhold. | nogle tilf¥lde med meget sn@og
fijerne kunder kan udbetalingen v¥re oppe p&O0 pct. af produktets salggris Det har medvirket til, at der til og
med 2005 ikke har v¥ret et enese tab p&en udlgningskunde. Den track record betyder, at Martin Gruppen kan
lave leasngsamarbejde med finanderingsselskaber i andre lande og derved ekspandere internationalt langt ud
over, hvad der likviditetam¥ssgt er muligt for Martin Finance alene.

Vigtigge erfaringer fra projektet er:
1) At en samlet | ¢sning pdkundensbehov er langt mere v¥ad end produktet alene.
2) At man kan skabe gor v¥rditilv¥ks ved at kombinere velkendte elementer i en ny, fleksbel 1¢aning.
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CASE: SECURITY SMOKE (MARTIN GRUPPEN)

Security Smoke er en produktr¥kke, der laver
tyverigkring ved hj¥lp af r¢gdannelse. Produkterne
er en videreudvikling af r¢gmaskiner til under-
holdningsbrug. | forl¥ngelse af dette er der for nylig
udviklet s¥rlige produkter til brug for tr¥ning af
brandm¥nd og r¢gdykkere.

Vi har m@& ¢konomien i de nyer¢sgtrynings
produkter. Dette har v¥ret en forholdsvisbillig
videreudvikling fokuseret panvendelseskrav vedr.
mobilitet og robusthed. Produktet tjener Sg selv ind
ca. firegange pElefirdetre E

| tyveriskringdorretningen er der tale om produkter
med s¥rlig hurtig og kraftig udvikling af langtids-
virkender¢g. Op til sore lagerrum p@&20.000 kvm
kan Kjulestotalt p&inder et minut.

Selskabet har budgetteret med en v¥ks p(ELS pct. i
2006, men ligger allerede h¢jere halvwejsinde i CGEet.

| 1992 oplevede en Hi-Fi forhandler i England syv indbrud i Sn butik p(otte m@eder. Uanset hvor kraftigt
butikken blev beskyttet af gitre, |& og alarmer kom tyvene igen og gjal en m¥ngde produkter, inden politi eller
alarmséskabkunnen@rem. Politiet sagde, at det eneste han kunne g¢re var at foranke tyvene mes muligt for at
begr¥nse tyverierne. Forhandleren kom til at t¥nke pGden tykke tdge, der med mellemrum s¥iter alting i S@E
London, og han fik ideen il at blokere st butiksrum med r¢g, hvistyverialarmen gCEi gang.

Han fik fat i en underholdnings ¢gmaskine af typen, der bruges p(eatre og diskoteker. Han lavede selv en
tilpasning, der gjorder¢gen tykkere og fik den til at blive h¥ngendei luften 13ngere, og det lykkedes ham at tage
patent p@@pparatet. | 1993 satte han produkterne i produktion i firmaet Smokecloak. | 2001 etablerede Martin
Gruppen slskabet M artin Security Smoke, som overtog Smokecloak.

Efter overtagelsen af Smokecloak benyttede M artin Security Smoke deress¥xlige viden om r¢g og elektronik til
at videreudvikle produkterne med overva@ningselektronik, ¢get skkerhed og kommunikation med alarmpaneler.
Den senede produktr¥kke er lavet i samarbejde med Dangkring, og udviklet sasmmen med en produktdesigner
fra Aalborg Universtet for at opnlen rette kombination af visuelt udtryk og funktionalitet.

Produkterne til tr¥ning af brandfolk er ogs®udviklet ssammen med Aalborg Universtets Afdeling for Arkitektur
og Dedgn. Afdelingen lavede en unders¢gelse af brandfolkskrav til produktet, og p(len baggrund blev
apparaterne gjort mere mobile og robuge, og kabinettet blev galvaniseret til udend¢rsbrug. Disse produkter
brugesi dag af brandfolk i lufthavne, pdE¥rger, hosflyvev@net og kommunale brandv¥sener.

De vigtigge forklaringer pnnovationernes succeser:

1) At produkterne | ¢ser et presserende problem i skkerhedsmarkedet, fordi gitre og alarmer ikke er nok til at
holde tyve v¥k. Et forgkringsselskab har beregnet, at det i gennemanit tager to minutter at &j¥le for 1 mio. kr.
Med r¢gskring gQE der typisk kun 20 sekunder f¢r alt er skjult. Indallationen neds¥iter forskringgor¥mien
markant, og i nogletilf¥ide i England kan det v¥re enese mulighed for at blive forgkret.

2) At produkterne er blevet gennemteget for at skre, at r¢gen ikke skader de produkter og lokaler, den skal
bekytte (pelse, antikviteter, s¢lvt¢j, serverrum, atomkraftv¥aker m.v.). Derved har selskabet opbygget en lang
referencelige, der giver skkerheds og alarmselskaberne tryghed ved at anskaffe og ingallere produktet.
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VIRKSOMHEDSANBEFALINGER

M Einnovationsudgifter | ¢bende

G¢r status over innovationsindt¥gter

Pas p(overinvestering i bestemte omr déer

Udnyt gevinsten ved brugerinddragel se

Lav systemer for forskelligeinnovationstyper

Dette projekt har vis os at det er muligt at lave meningsfulde opg¢relser af forskellige innovationsudgifter (faser
og indsatgyper). Jo tidligere i et innovationsforl¢b man iv¥rks¥iter udgiftsn@ng, deso nemmere er det at lave
en samlet opgerelsetil 9dg. En sysematisk mding af innovationsudgifter er n¢dvendig for at prioritere
udviklinggndsatsen ordentligt.

Generdlt har virksomhederne en god fornemmelse af, om en innovation er vellykket eller . Men der bliver
§¥dent sat pr¥/cise tal pEuccesen. PEIdgiftssden foreligger der som regel invegteringshedutninger og
udviklingsbudgetter. Men det er yders §¥4dent, at der lavesindt¥gteregninger pEandet end nye produkter
dler velafgr¥nsede serviceydelser o.lign. Salgs og procesinnovationer indt¥gtandesfor eksempel ikke. Derved
rigkerer virksomhederne at overvurdere betydningen af rene produktinnovationer, fordi de er lettere at mde.

Voresm@&nger indikerer, at der ikke opn@s¥sligt gode afkagt ved at koncentrere innovationsndsatsen p(E
enkelte dele af innovationgprocessen. Fx er der mange projekter, hvor det mege af inveseringen er i teknologisk
udvikling. Voresdata antyder, at der §¥dent er en geving ved at bruge mere end 50 pct. af ressourcerne her.
Tilsvarende har der heller ikke v¥/ret s¥rlige gevinger ved at bruge mere end 20 pct. af ressourcerne pGhhv.
idZfasen og pbrugerinddragelse. Datam¥ngden er dog for lilletil at drage klare konklusioner plette punkt.

Ligesom man ikke skal overinvedere i enkelte dele af innovationgprocessen, tyder voresdata pdEat man ikke skal
underinvegere i besemte omr@er. Voresanalyse viser en tendenstil, at innovationsafkastet siger, hvisbruger-
inddragelsen i ide-, udviklings- eller lanceringdfasen ¢gesop til et vig punkt (ca. 20 pct. af de samlede udgifter).
Brugerne og deres behov kan inddrages pEmange m@8er, som de tre casesviser. Nogle gange er et presserende
behov udgangspunktet for en klar grundidZ, andre gange kan man analysere g frem til en effektiv justering.

Voresberegninger viser, at der er markante forskelle p(Elet gennemsnitlige afkagt for de fire innovationgtyper:
forretning, produkt, procesog levering. Mes i¢jnefaldende er det, at forretningsnnovationer kan give meget
h¢je d¥kningsbidrag p@aggrund af en lilleinvegering. Samtidig er udfordringerne undervejsi fx teknologisk og
forretningam¥sdg innovation sEorskellige, at udgifter og indt¥gter m@Epg¢res pEorskellige m@&er. Ved at
fagholde et rent ¢konomisk resultat- eller afkasmEfor projekterne vil det dog sadig v¥re muligt at prioritere
mellem vidt forskellige innovationer. Uden sygematiske ¢konomiske n¢gletal ville det v¥re umuligt at
sammenligne objektivt pEv¥asaf innovationgyperne.



~ VRIGE ANBEFALINGER

Regionalt netv¥ak for innovationsansvarlige

Inspiration pGunderbelyste omr der

Udvidet unders¢gelse hos store virksomheder

Standarder for innovationsm @ing

Deflede deltagerei projektet har udtrykt ¢nske om at kommei kontakt med innovationsansvarlige fra de andre
virksomheder. Mange af de metodiske og procesm¥sige udfordringer er de ssmme p@Ev¥rsaf brancher, sSHlet
anbefales at etablere et netv¥rk for innovationsansvarlige i regionen. Det er slvf¢lgelig vigtigt, at deltagerne ikke
skal i t% dialog med konkurrenter.

BHe voresdata og vores samtaler med deltagerne har vig, at virksomhederne generelt har f(Esysematiske
metoder til at syre idefasen og til at inddrage brugerne og afklare deresbehov. Til geng¥dd er der ofte meget
dringente procedurer for den teknologiske udvikling og salg. Det ville v¥re v¥xdifuldt for virksomhederne at f(E
adgang til praktiske metoder, casebeskrivelser og m ettet erfaringsudvekding. Dette kunne faciliteres af det
regionale v¥kgforum, evt. i samarbejde med handelsh¢jskoler og andre faglige og erhvervspolitiske akt¢érer.

Datagrundlaget i denne unders¢gelse er for begr¥/nset til at lave en samlet teknisk analyse af alle innovations-
komponenterne pden gang. Vi har derfor kun lavet partielle analyser af de enkelte effekter. Med tre gange S(E
mange data (ca. 100 s¥4) kan man lave samlede analyser, og de enkelte konklusoner ville blive markant mere
robuge. Erfaringerne med dette projekt peger pdzat der er bedre mulighed for at indsamle robuste data pHlere
projekter hos de meget sore virksomheder, hvorfor dette burde v¥re mdgruppen for en udvidet undersggelse.

Selv om ¢konomiske nggletal er den vigtigge mdesok for enhver erhvervsvirksomhed, er det pdialdende hvor
underudviklet m@emetoderne er, NG det g¥Ader innovation. Derfor vil der v¥re et meget gort potentialei at
udvikle gandarder for, hvad og hvordan man mder i fht. innovation. Det ville v¥/re et oplagt udviklinggprojekt
for erhvervdorskere inden for regnskab og invegering. PEangt Sgt kunne man hdge, at der blev udviklet et
egentligt innovationamodul til de professonelle regnskabsprogrammer, ligesom der i dag findes debitorsyring,
lagermoduler osv. som gandardelementer.
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For hvert projekt er angivet innovationsudgifter og tre-@&gt d¥kningsbidrag i mio. kr. Til h¢jrefor bel¢bskemaet er beregnet den procentvise udgiftsordeling og det relative
innovationsafkas (DB1 divideret med den totale innovationsudgift).

Efter aftale med deltagerne er datas¥itene anonymiseret, men der er angivet innovationsgrad (radikal eller variant) og -type (produkt, forretning, proces levering).

Radikal -produkt

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,40 34,60 3,50 0,00 38,5
Brugee 0,30 2,00 1,00 0,00 3,3
Forretning 1,50 5,00 4,00 0,00 105
Organisation| 0,20 1,00 0,50 0,000 1,7
Total 2,40 42,60 9,00 0,00 54,0
DB1,3 & 57

Radikal -produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,40 19,70 2,20 0,00 22,3
Brugee 0,20 1,00 0,50 0,00 1,7
Forretning 0,60 350 1,00 0,00 51
Organisation| 1,30 25,70 4,20 0,000 31,2
Total 2,50 49,90 7,90 0,00 60,3
DB1,3 & 82

Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 6,00 14,00 1,50 0,00 21,5
Brugee 1,00 1,00 050 0,000 25
Forretning 3,00 5,00 2,00 0,00 10,0
Organisation| 1,00 1,70 0,00 0,000 2,7
Total 11,00 21,70 4,00 0,00 36,7
DB1,3E 154

Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 1,00 12,00 3,00 0,00 16,0
Brugee 0,10 0,50 0,90 0,00 1,5
Forretning 0,40 3,00 2,00 0,00 5,4
Organisation| 0,10 1,00 0,00 0,000 1,1
Total 1,60 16,50 5,90 0,00 24,0
DB1,3 & 33

Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 4,00 23,70 3,70 0,000 314
Brugee 2,00 3,00 2,00 0,00 70
Forretning 2,00 6,00 3,00 0,00 11,0
Organisation| 1,00 2,00 0,50 0,000 3,5
Total 9,00 34,70 9,20 0,00 52,9
DB1,3G 183

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide Udv. Lanc. Org. Total
1% 64% 6% 0%| 71%
1% 4% 2% 0%| 6%
3% 9% 7% 0%| 19%
0% 2% 1% 0%| 3%
4% 79% 17% 0% 100%

ROI 106%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
1% 33% 4% 0%| 37%
0% 2% 1% 0%| 3%
1% 6% 2% 0%| 8%
2% 43% 7% 0%| 52%
4% 83% 13% 0% 100%

ROI 136%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
16% 38% 4% 0%| 59%
3% 3% 1% 0%| 7%
8% 14% 5% O0%| 27%
3% 5% 0% 0%| 7%

30% 59% 11% 0% 100%

ROI 420%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
4% 50% 13% 0%| 67%
0% 2% 4% 0%| 6%
2% 13% 8% 0%| 23%
0% 4% 0% 0%| 5%
7% 69% 25% 0% 100%

ROI 138%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
8% 45% 7% 0%| 59%
4% 6% 4% 0%| 13%
4% 11% 6% 0%| 21%
2% 4% 1% 0%| 7%

17% 66% 17% 0% 100%

ROI 346%

Radikal -produkt

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 4,00 230 0,00 6,3
Brugee 0,00 1,00 0,00 0,00 1,0
Forretning 0,00 1,00 1,00 0,00 2,0
Organisation| 0,00 0,50 0,00 0,000 0,5
Total 0,00 650 330 000 98
DB1,3 & 99
Radikal -levering
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,50 2,00 0,00 0,00 25
Brugee 0,33 050 050 0,00 1,3
Forretning 0,50 1,00 10,00 0,00 11,5
Organisation| 0,00 0,20 0,30 0,000 0,5
Total 1,33 3,70 10,80 0,00 15,8
DB1,3 & 64
Radikal -levering
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,20 0,20 0,00 0,000 0,4
Brugee 0,00 0,00 0,00 0,000 0,0
Forretning 0,20 0,20 8,60 0,00 9,0
Organisation| 0,10 0,10 0,20 0,000 0,4
Total 0,50 050 880 000 98
DB1,3 & 14
Radikal -levering
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0
Brugae 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0
Forretning 1,20 0,60 1,00 0,00 2,8
Organisation| 0,00 1,80 19,00 0,00 20,8
Total 1,20 2,40 20,00 0,00 236
DB1,3& 465
Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 0,11 0,09 0,00 0,19
Brugee 0,02 0,00 0,00 0,00 0,02
Forretning 0,05 0,09 0,14 0,00 0,28
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,07 0,19 0,23 0,00 0,49
DB1,3E& 1,70

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 0% 41% 23% 0%| 64%
Brugee 0% 10% 0% 0%| 10%
Forretning 0% 10% 10% 0%| 20%
Organisation| 0% 5% 0% 0% 5%
Total 0% 66% 34% 0% 100%
ROI 1010%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 3% 13% 0% 0%| 16%
Brugee 2% 3% 3% 0%| 8%
Forretning 3% 6% 63% 0%| 73%
Organisation| 0% 1% 2% 0%| 3%
Total 8% 23% 68% 0% 100%
ROI 404%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 2% 2% 0% 0%| 4%
Brugee 0% 0% 0% 0% 0%
Forretning 2% 2% 88% 0%| 92%
Organisation| 1% 1% 2% 0%| 4%
Total 5% 5% 90% 0% 100%
ROI 143%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 0% 0% 0% 0% 0%
Brugee 0% 0% 0% 0% 0%
Forretning 5% 3% 4% 0%| 12%
Organisation] 0% 8% 81% 0%| 88%
Total 5% 10% 85% 0% 100%
ROI 1970%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 0% 22% 17% 0%| 39%
Brugee 4% 0% 0% 0%| 4%
Forretning 10% 17% 29% 0%| 57%
Organisation| 0% 0% 0% 0%| 0%
Total 14% 39% 47% 100%
ROI 348%
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Variant - produkt

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,02 0,24 0,04 0,00 0,20
Brugee 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Forretning 0,02 0,00 0,15 0,00 0,17
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,04 0,24 0,19 0,00 0,37
DB1,3E& 3,20
Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,24 4,60 0,40 0,00 524
Brugee 0,08 0,04 0,11 0,00 0,23
Forretning 0,14 0,20 1,70 0,00 2,04
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,46 484 221 0,00 751
DB1,3 & 36,00
Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,05 8,45 0,57 0,00 9,06
Brugee 0,00 0,17 0,11 0,00 0,28
Forretning 0,07 0,09 0,07 0,00 0,22
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,11 8,71 0,75 0,00 9,56
DB1,3& 5,50
Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 0,72 0,05 0,00 0,77
Brugee 0,08 0,13 0,00 0,00 0,21
Forretning 0,02 0,03 0,07 0,00 0,12
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,10 0,88 0,12 0,00 1,10
DB1,3E& 0,91
Radikal -produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,01 1,43 0,11 0,00 1,55
Brugee 0,04 0,02 0,00 0,00 0,06
Forretning 0,03 0,01 0,35 0,00 0,39
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,08 1,46 046 0,00 1,99
DB1,3E 1,48

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide

Udv.

Lanc. Org.

5%
0%
5%
0%

37%
0%
0%
0%

11% 0%
0% 0%
41% 0%
0% 0%

11%

Ide

37%

Udv.

52% 0%
ROI

Lanc. Org.

3%
1%
2%
0%

61%
1%
3%
0%

5% 0%
1% 0%
23% 0%
0% 0%

6%

Ide

64%

Udv.

29% 0%
ROI

Total
53%
0%
47%
0%
100%
877%

Total
70%
3%
27%
0%
100%
479%

Lanc. Org. Total

0%
0%
1%
0%

88%
2%
1%
0%

6%
1%
1%
0%

0%
0%
0%
0%

1%

Ide

91%

Udv.

8%

0%

ROI

Lanc. Org.

0%
7%
2%
0%

65%
12%
3%
0%

5% 0%
0% 0%
6% 0%
0% 0%

9%

Ide

80%

Udv.

11% 0%
ROI

Lanc. Org.

1%
2%
2%
0%

72%
1%
1%
0%

6% 0%
0% 0%
17% 0%
0% 0%

4%

73%

23% 0%
ROI

95%
3%
2%
0%

100%
58%

Total
70%
19%
11%

0%
100%
83%

Total
78%
3%
19%
0%
100%
74%

Radikal -produkt

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 0,63 0,05 0,00 0,68
Brugee 0,05 0,03 0,10 0,00 0,18
Forretning 0,06 0,04 0,14 0,00 0,24
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,11 0,69 0,29 0,00 1,09
DB1,3& 5,00
Radikal -forretningsmodé
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,03 0,36 0,02 0,00 041
Brugee 0,00 0,04 0,01 0,00 0,05
Forretning 0,00 0,01 0,02 0,00 0,03
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,03 041 0,05 0,00 0,49
DB1,3 & 1,45
Radikal -produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,02 0,18 0,02 0,00 0,22
Brugee 0,00 0,01 0,010 0,00 0,02
Forretning 0,01 0,05 0,04 0,00 0,10
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,03 0,24 0,06 0,00 0,33
DB1,3 & 2,05
Radikal -levering ?)
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 0,47 0,03 0,00 0,50
Brugee 0,02 0,03 0,04 0,00 0,09
Forretning 0,02 0,03 0,04 0,00 0,09
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,04 053 0,11 0,00 0,68
DB1,3 & 2,75
Variant - produkt
Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 5,00 30,00 4,00 0,00 39,00
Brugae 1,00 1,00 0,50 0,00 2,50
Forretning 1,00 050 2,00 0,00 3,50
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 7,00 31,50 6,50 0,00 45,00

DB1,3 & 62,40

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide Udv. Lanc. Org. Total
0% 57% 5% 0%| 62%
5% 2% 9% 0%| 16%
6% 4% 13% 0%| 22%
0% 0% 0% 0% 0%
10% 63% 27% 0% 100%

ROI  459%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
6% 74% 3% 0%| 84%
0% 8% 2% 0%| 10%
0% 2% 4% 0% 6%
0% 0% 0% 0% 0%
6% 85% 9% 0% 100%

ROI  299%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
6% 55% 5% 0%| 66%
0% 3% 2% 0% 5%
3% 15% 11% 0%| 29%
0% 0% 0% 0% 0%
9% 74% 17% 0% 100%

ROI 630%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
0% 69% 4% 0%| 74%
3% 4% 6% 0%| 13%
3% 4% 6% 0%| 13%
0% 0% 0% 0% 0%
6% 78% 16% 0% 100%

ROI 404%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
11% 67% 9% 0%| 87%
2% 2% 1% 0% 6%
2% 1% 4% 0% 8%
0% 0% 0% 0% 0%
16% 70% 14% 0% 100%

ROI 139%
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Radikal -proces

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 5,00 4,00 2,20 0,00 11,20
Brugee 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Forretning 5,00 0,00 0,50 0,00 5,50
Organisation| 0,00 0,00 0,00 2,000 2,00
Total 10,00 4,00 2,70 2,00 18,70

DB1,3 & 30,00

Radikal -proces

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,75 1,00 3,00 0,00 4,75
Brugae 0,00 0,25 0,75 0,00 1,00
Forretning 0,25 0,00 0,00 0,00 0,25
Organisation| 0,00 0,00 0,00 1,000 1,00
Total 1,00 1,25 3,75 1,00 7,00

DB1,3 & 18,00

Radikal -produkt

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 3,50 35,00 6,00 0,00 44,50
Brugae 050 0,50 0,50 0,000 1,50
Forretning 0,50 0,50 2,00 0,00 3,00
Organisation| 0,00 0,00 0,00 3,000 3,00
Total 4,50 36,00 8,50 3,00 52,00

DB1,3 & 45,00

Radikal -proces

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,50 1,00 0,25 0,00 1,75
Brugae 0,50 0,25 0,50 0,00 1,25
Forretning 0,25 0,00 0,25 0,00 0,50
Organisation| 0,00 0,00 0,00 1,000 1,00
Total 1,25 1,25 1,00 1,00 4,50

DB1,3 & 15,00

Radikal -Proces/Produktinnovation

Ide  Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 0,00 12,00 1,00 0,00 13,00
Brugae 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Forretning 0,00 0,00 1,00 0,00 1,00
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,00 12,00 2,00 0,00 14,00
DB1,3 & 2,60

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide Udv. Lanc. Org. Total

27% 21% 12% 0%| 60%
0% 0% 0% 0% 0%
27% 0% 3% 0%| 29%
0% 0% 0% 11%| 11%

53% 21% 14% 11% 100%
ROl 160%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

11% 14% 43% 0%| 68%
0% 4% 11% 0%| 14%
4% 0% 0% 0% 4%
0% 0% 0% 14%| 14%

14% 18% 54% 14% 100%
ROl 257%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

7% 67% 12% 0%| 86%
1% 1% 1% 0% 3%
1% 1% 4% 0% 6%
0% 0% 0% 6% 6%

9% 69% 16% 6% 100%
ROl  87%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

11% 22% 6% 0%
11% 6% 11% 0%
6% 0% 6% 0%
0% 0% 0% 22%

39%
28%
11%
22%

28% 28% 22% 22%
ROI

100%
333%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

0% 86% 7% 0%| 93%
0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 7% 0% 7%
0% 0% 0% 0% 0%

0% 86% 14% 0% 100%
ROl  19%

Variant - Produktinnovation

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00
Brugae 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Forretning 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00

DB1,3& 7,25

Variant - Produktinnovation

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,50 0,50 1,00 0,000 2,00
Brugae 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Forretning 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,000 0,00
Total 0,50 0,50 1,00 0,00 2,00

DB1,3 & 4,17

Radikal -proces

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,01 1,65 0,01 0,00 1,67
Brugae 0,08 0,23 0,34 0,00 0,65
Forretning 0,00 0,09 045 0,00 054
Organisation| 0,00 0,41 0,00 0,000 0,41
Total 0,09 238 0,80 0,00 3,27

DB1,3 & 26,19

Radikal -brand & procs

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,00 1,13 0,20 0,000 1,33
Brugee 0,00 1,12 1,70 0,00 2,82
Forretning 0,10 0,60 0,40 0,00 1,10
Organisation| 0,20 1,26 0,42 0,000 1,88
Total 0,30 4,11 2,72 0,00 7,13

DB1,3 & 30,42

Radikal -produkt

Ide  Udv. Lanc. Org. Total
Teknologi 0,19 0,60 0,14 0,00 0,93
Brugee 0,05 0,03 0,05 0,00 0,13
Forretning 0,06 0,01 0,30 0,00 0,37
Organisation| 0,00 0,00 0,00 0,24 0,24
Total 0,30 064 049 0,24 1,67

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi
Brugee
Forretning

Organisation

0% 100% 0% 0%)]| 100%
0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0%

Total 0% 100% 0% 0% 100%
ROl 725%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 25% 25% 50% 0%]|100%
Brugee 0% 0% 0% 0%| 0%
Forretning 0% 0% 0% 0%| 0%
Organisation| 0% 0% 0% 0%| 0%
Total 25% 25% 50% 0% 100%
ROI 209%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 0% 50% 0% 0%| 51%
Brugee 2% 7% 10% 0%| 20%
Forretning 0% 3% 14% 0%| 17%
Organisation| 0% 13% 0% 0%| 13%
Total 3% 73% 24% 0% 100%
ROI 801%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 0% 16% 3% 0%| 19%
Brugee 0% 16% 24% 0%| 40%
Forretning 1% 8% 6% 0%| 15%
Organisation| 3% 18% 6% 0%| 26%
Total 4% 58% 38% 0% 100%
ROl 427%

Ide Udv. Lanc. Org. Total

Teknologi 11% 36% 8% 0%| 56%
Brugee 3% 2% 3% 0% 8%
Forretning 4% 1% 18% 0%| 22%
Organisation| 0% 0% 0% 14%| 14%
Total 18% 38% 29% 14% 100%
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Variant - produkt

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide  Udv. Lanc. Org.

0,08
0,03
0,00
0,00

0,28
0,12
0,03
0,00

0,00 0,00
0,00 0,00
0,21 0,00
0,00 0,08

0,11 043 0,21 0,08

DB1,3 G

Variant - produkt

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide  Udv. Lanc. Org.

0,03 0,32 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,01 0,00 0,20 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00

0,04 0,32 0,10 0,00
DB1,3 G

Radikal -produkt

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide  Udv. Lanc. Org.

0,04
0,00
0,02
0,00

0,62
0,00
0,04
0,00

0,00 0,00
0,00 0,00
0,06 0,00
0,00 0,00

0,06 0,66 0,06 0,00

DB1,3 G

Radikal -Finans/forreningsmodé

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide  Udv. Lanc. Org.

0,00
0,00

0,20 0,00 0,00
0,00 0,22 0,00
0,01 0,10 0,05 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00

0,01 0,30 0,17 0,00
DB1,3 &

Radikal -produkt

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide  Udv. Lanc. Org.

0,05
0,00
0,00
0,00

1,05
0,00
0,02
0,00

0,00 0,00
0,00 0,00
0,28 0,00
0,00 0,00

0,05 1,07 0,28 0,00

DB1,3 G

Total
0,36
0,15
0,24
0,08
0,83

18,72

Total
0,35
0,00
0,11
0,00
0,46
4,79

Total
0,66
0,00
0,12
0,00
0,78

5,28

Total
0,20
0,12
0,16
0,00
0,48

7,60

Total
1,10
0,00
0,30
0,00
1,40

14,00

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide Udv. Lanc. Org. Total
10% 34% 0% 0%| 43%
4% 14% 0% 0%| 18%
0% 4% 25% 0%| 29%
0% 0% 0% 10%| 10%
13% 52% 25% 10% 100%

ROI 2255%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
7% 70% 0% 0%| 76%
0% 0% 0% 0% 0%
2% 0% 22% 0%| 24%
0% 0% 0% 0% 0%
9% 70% 22% 0% 100%

ROI 1041%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
5% 79% 0% 0%| 85%
0% 0% 0% 0% 0%
3% 5% 8% 0%| 15%
0% 0% 0% 0% 0%
8% 85% 8% 0% 100%

ROI  677%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
0% 42% 0% 0%| 42%
0% 0% 25% 0%| 25%
2% 21% 10% 0%| 33%
0% 0% 0% 0% 0%
2% 63% 35% 0% 100%

ROl 1583%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
4% 75% 0% 0%| 79%
0% 0% 0% 0% 0%
0% 1% 20% 0%| 21%
0% 0% 0% 0% 0%
4% 76% 20% 0% 100%

ROl 1000%

Variant - finans/forreningskoncpt

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide

Udv.

Lanc. Org.

0,01
0,01
0,04
0,00

0,04
0,01
0,01
0,00

0,00 0,00
0,01 0,00
0,04 0,00
0,00 0,00

0,06

Variant - Produkt

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide

0,06

Udv.

0,05 0,00
DB1,3 G

Lanc. Org.

0,70
0,04
0,00
0,00

1,20
0,34
0,17
0,00

0,00 0,00
0,00 0,00
0,25 0,00
0,00 0,00

0,74

1,71

0,25 0,00
DB1,3 G

Total
0,05
0,03
0,09
0,00
0,17

13,40

Total
1,90
0,38
0,42
0,00
2,70

149,69

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Teknologi
Brugee
Forretning
Organisation
Total

Ide Udv. Lanc. Org. Total
6% 24% 0% 0%| 29%
6% 6% 6% 0%| 18%
24% 6% 24% 0%| 53%
0% 0% 0% 0% 0%
35% 35% 29% 0% 100%

ROI 7882%

Ide Udv. Lanc. Org. Total
26% 44% 0% 0%| 70%
1% 13% 0% 0%| 14%
0% 6% 9% 0%| 16%
0% 0% 0% 0% 0%
27% 63% 9% 0% 100%

ROI 5544%
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