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Leverandgrdreven innovation og
udvidelsen af det innovative raderum

Et afgorende kendetegn ved det innovative
samfund er evnen til at kombinere eksisterende
produktionsfaktorer — det veere sig viden, kom-
ponenter, materialer, metoder, koncepter - pé nye
mader. Nar dertil fojes strommen af ny viden, nye
materialer mm., stiger de innovative muligheder
og den innovative kompleksitet.

For virksomhederne betyder dette, kort fortalt,
at den arbejdsdeling og specialisering, som praeger
det innovative samfund, bliver mere midlertidig
og flydende end den vi kender fra det hejindustri-
elle samfund. Det er kun de feerreste, om nogen,
virksomheder, som kan - eller har rad til - at rum-
me de mange vidensomrader og specialer, som
kraeves for at udvikle og producere nye produkter
og de tilknyttede serviceydelser. Nar dertil fojes,
at produktlevetiderne afkortes og de materielle
og immaterielle kombinationsmuligheder oges,
stiger virksomhedernes behov for sterkt fleksible
produktions- og forretningsmodeller.

Heri ligger nogle af de vigtige forklaringer pa,
at virksomheder i hojere grad overvejer strategi-
ske fordele og operationelle muligheder for in- og
outsourcing. Og at virksomheder aktivt soger efter
kilder til innovation udenfor virksomhedens egne
mure - hos leveranderer eller kunder og brugere.
Hvor der de seneste drtier har veeret et hype fo-
kuseret p& brugerdreven innovation, ser vi her pa
virksomhedernes evne til at kombinere vidensfel-
ter og ressourcer fra bade kunder og leveranderer
pa en omskiftelig og fleksibel méde. Det er det
denne artikel handler om, under overskriften ’Le-
veranderdreven innovation og udvidelsen af det
innovative raderum.

Virksomhedens innovative kapacitet

og det innovative raderum

Mens virksomhedens innovative kapacitet er fun-
deret i de ressourcer, den viden og den teambuil-
ding virksomheden kan skabe internt i virksom-
hedens eget hus, ser vi det innovative raderum
som de innovative muligheder virksomheden kan
generere gennem sit samarbejde med kunder og
leveranderer.

Greenserne for virksomhedens innovative
raderum udgeres péd den ene side af de indsigter
fra kunderne og brugerne, som virksomheden kan
skabe adgang til. Det er ikke nok at sperge dem.
Det er ngdvendigt at engagere dem i den udvik-
lingsproces, som de gerne ser realiseret. Forst
derigennem far de del i den tavse viden, kunderne
og brugerne sidder inde med. Fokus er her pa en

raekke behovsaspekter, brugsindsigter og problem-
felter, som brugerne har erfaret.

Pa den anden side har vi virksomhedens
leveranderer, som kan give adgang til viden om
materi-aler, materialehandtering, processer etc.
Her raekker det heller ikke kun at sperge eller surfe
pa nettet. Det er nodvendigt at involvere leveran-
dorerne i udviklingsprocessen, sa de kan opleve
hvad det er for modstridende udfordringer de skal
bidrage til at lose. En af udfordringerne er sével
det tekniske som det operative samarbejde med
leveranderer af andre komponenter. En anden er
de @stetiske og funktionelle krav brugerne stiller.

Som vi tegner billedet her, ser vi en virksom-
hed, der stir mellem to videns- og erkendelsesfel-
ter, der skal bringes i spil med hinanden. Hvis det
lykkes at bringe viden og indsigter fra de to felter
sammen og flette dem, har virksomheden ikke
bare udvidet sit eget innovative raderum, men
o0gsa haft en central rolle i at udvide greenserne
for det feelles innovative rdderum. Der skabes
med andre ord en Win-Win situation, hvor bade
virksomheden, kunden og leverandererne far
udvidet deres innovative raderum. Det kan vere
af mere eller mindre midlertidig karakter, alt efter
om der fx er tale om specialiserede projektmar-
keder, serie- og batchproduktion eller noget helt
tredje. Som leverander til andre virksomheder, er
virksomhedens evne til at udvide det innovative
rdderum atheengig af, at den kan overbevise savel
kunde(r) som leveranderer om, at det er udbytte-
rigt for dem at indga i et teettere udviklingsorien-
teret samarbejde.

I det folgende defineres og indkredses leveran-
derdreven innovation og de udviklingsmaessige og
ledelsesmessige konsekvenser for arbejdet med at
udvide det felles innovative raderum diskuteres.

Udviklingen i leveranderens betydning
for kunders innovation

Leverandorernes centrale rolle og bidrag til
virksomhedernes innovation afspejles fx i un-
dersogelser fra Danmarks Statistik, der viser, at
virksomhedernes leverandorer er de mest an-
vendte samarbejdspartnere til innovation (67 %).
Virksomhedernes kunder (53 %) og de private
forsknings- og udviklingspartnere (32 %) spiller
vigtige, men mindre roller (Danmarks Statistik,
2013). Tilsvarende undersegelser fra Europa peger
samstemmende p3, at leverandererne fremheaves
som den primeere kilde til viden, der anvendes
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sektor fortsat betragtes som de vigtigste innovati-
onspartnere (Eurostat, 2012).

Dugfriske studier af leveranderernes betydning
i en dansk kontekst viser da ogs4, at leverande-
rer-nes arbejde og rolle i det globale produkti-
onsnetverk er under fortsat forandring. Specielt
i for-hold til deres vigtigste kunde har leverande-
rerne et teet samarbejde praeget af leverancer af
kom-plekse ydelser, felles vidensudveksling og
teelles udviklingsarbejde (Drejer et al., 2015).

I det folgende seettes fokus pa de udfordringer
og muligheder, som sma og mellemstore danske
underleverandorvirksomheder oplever i deres
innovative samarbejde med sével egne underle-
ve-randerer og kunder. Vi temaszetter samarbej-
dets betydning for danske virksomheders kon-
kurrenceevne og hvordan samarbejdet udmentes.
Specifikt kigges pa virksomhedens udfordringer
med at flette viden fra kunde og marked sammen
med den viden om teknologiske muligheder og
kompetencer - som gemmer sig hos virksomhe-
dens egne leverandorer - som illustreret i neden-
stdende figur 1.

Vi kalder det:

leverandgrdreven innovation
Virksomhedens arbejde med at koordinere viden
om markedet og kunderne med viden om og
anvendelse af teknologier og kompetencer fra for-
skellige leverandgrer, kalder vi for leverander-dre-
ven innovation. Leveranderdreven innovation
handler altsa ikke om et ensidigt fokus pa leveran-
dorers bidrag!

Kunden ved nok pé forhand hvad der er gnske-
ligt, men ikke hvad der er muligt. Nar man ikke
ved hvad der er fremtidige muligheder, ved man
reelt heller ikke hvad der er gnskeligt. Dertil kom-
mer, at kundens perspektiver typisk begrenser sig
til egen sfeere. En reekke updagtede bivirkninger
af miljomaessig, energimessig eller af fx social
karakter inddrages ikke nedvendigvis i kundernes
og brugernes overvejelser. Heri gemmer svaghe-
den ved konceptet ‘Brugerdreven innovation’ sig
dybest set. Og dermed svagheden ved et ensidigt
fokus pa brugeren, som det centrale omdrejnings-
punkt for innovation.

I det perspektiv skabes leveranderdreven in-
novation gennem virksomhedens evne til at flette
indsigter skabt i relationerne med kunden (og i
sidste ende brugeren) med lesningsorienteret vi-
den oparbejdet i relationerne med virksomhedens
leveranderer, jf. figur 1.

Leverandgrdreven innovation opstar nar leve-
randervirksomheden bidrager aktivt til og bliver
teet integreret i kundens udviklingsarbejde og
indgdr i teet samarbejde med kundens udviklings-
teams. Det indebeerer ofte en tidlig involvering i
kundens udviklingsaktiviteter. Dermed inddrages
virksomheden i diagnosen af, hvad der er kundens
behov og problem og dermed til udviklingen af
specifikationerne for den lgsning, der skal udvik-
les. Derfor handler leveranderdreven innovation
ikke bare om udvikling med kunden - men ofte
ogsa af kunden. Samtidig er leveranderdreven
innovation betinget af, at virksomheden aktivt
inddrager egne leveranderer og deres ressourcer
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Figur 1 - Koordination af samarbejde om innovation - i relationen til bade kunde og leverandor



og kompetencer til udvikling af nye tilbud og
losninger til eksisterende og nye kunder.

LP Kolding - vaerdiskabelse gennem
teette relationer

LP Kolding er underleverander af bl.a. rustfri
staltanke. Nar kunderne henvender sig indle-
des en tet dialog, hvor de diskuterer, hvordan
LP Kolding kan levere en lgsning, som kan
gavne og forbedre kundens opleg. LP Kolding
kan bl.a. bidrage med design af produktet.
Mogens Andreasen laver alle skitser, mens
andre medarbejdere tegner: "Der er tit sddan
nogle data-sheets med, sd man har noget at ga
ud fra, ndr man begynder at tegne. Det er som
regel fastlagt. Men denne her procedure med
tegningen, eller dimensionering og beregning,
det bruger vi ogsd underleverandorer til.” Den
visuelle fremstilling af produkterne har ogsa
en betydning, og derfor designer de tankene,
s& de ser ordentlige ud.

Kilde: Design2Network case samling -
www.design2network.dk

Co-creation - vejen til et
meningsfyldt engagement
Grundpraemissen er, at samarbejdet skal vaere gen-
sidigt og samskabende. Derfor er co-creation et
vaesentligt element i leveranderdreven innovation.
Her ser vi co-creation som en gensidig udveks-ling
af viden og gensidige tilpasningsprocesser, som
finder sted nar virksomhederne sammen eksperi-
menterer med nye losninger. Det gor det muligt at
flette viden og kompetencer fra én eller flere leve-
randgrer med den viden og de kompetencer, som
kunder besidder (Sanders & Stappers, 2008 og
Duin, Klinsmann & Valkenburg, 2013). Co-creati-
on er derfor et veerdiskabende samarbejde mellem
partnere, som gér ud pd at handtere kundens (og
alle andre partneres) oplevelser og erfaringer og
inddrage dem aktivt i virksomhedens vaerdiskabel-
se, innovation, strategi og ledelse.

I leverandgrdreven innovation kan en raekke
tekniske og sociale samarbejdsmetoder bringes
i spil for at styrke samarbejdets effektivitet og
partnernes felles forundringsproces (Christensen,
2010). Ved at bringe forskellige perspektiver pa
et givet problem i spil med hinanden, kan nye og
bedre losninger komme pé bordet. Det sker fx ved
at leveranderen:

« Udfordrer kundens ‘rutiner’ og antagelser

« Stiller ny viden til rddighed for kunden

« Skaber nye meningsfyldte koncepter i dialog
med kunden

« Peger pé nye losningsmuligheder for kundens
kunde(r)

« Opbygger fleksibel kapacitet for at aflaste og
supplere kundens viden og kompetencer

« Udvikler adgangen til eget underleverandernet-
vaerk

o Udfordrer, inspirerer og inddrager egne underle-
veranderer

For at understotte det innovative samarbejde
anvendes typisk skitser, CAD tegninger, kom-
ponent-specifikationer, rammekontrakter og
tilbud, som former for specifikationer af, hvad

der samarbejdes om (fx udvikling af et produkt,

et delsystem eller en komponent). Tilsvarende
anvendes for-skellige metoder i leveranderdre-
ven innovation for hvordan udviklingen i og af
samarbejdet mellem leverander, virksomhed og
kunde skal forlobe. Hurtig og iterativ ‘prototyping’
i form af fx 3D print, modeller eller mock-ups er
vaesentlige visuelle repreesentationer af de features,
som parter-ne ser som centrale. Ligeledes kan feel-
les it-platforme, for daglig kommunikation vere
et veesentligt element i at effektivisere samarbejdet
med andre virksomheder.

Easyfood AS — Abenhed skubber til
barriererne

Alle tre parter modes derfor til en indleden-
de workshop hos Easyfood, hvor en raekke
repraesentanter fra hver part deltager. Kirsten
Moller Jensen forteeller om workshoppen:
"De kom med alle deres idéer, og sd kunne vi
sddan lynhurtigt fa det leengere op. Eller skudt
ned, hvis der var noget, som vi kunne se, at det
kunne slet ikke lade sig gore. Sd derfor si var
der flere forskellige ting, vi fik sat i gang” P&
baggrund af alle idéerne udvaelges to produk-
ter, som alle tre parter bliver enige om, der
skal arbejdes videre med. Der er en rackke
specifikationer og krav, som disse produkter
skal leve op til, og derfor inddrager Easyfood
sine ravareleveranderer i udviklingsprocessen.
Kilde: Design2Network case samling —
www.design2network.dk
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Leverandgrdreven co-creation

- en modelskitse

I den model, som skitseres nedenfor, gives en
illustration af, hvorledes en leverandervirksom-
hed kan arbejde med at udvikle leveranderdrevne
co-creation processer. Modellen peger ogsé pa
nogle vigtige faser i innovationsprocessen, som
selvsagt kan veksle betydeligt alt efter branche,
produkttyper, kundernes og leveranderernes inter-
nationale lokalisering og fx projekt-hyppigheder.

Skab en ramme for et meningsfyldt
samarbejde

« Forstd hvad der driver kundens behov og
attraktive losninger

» Inddrag leveranderernes viden og kompe-
tencer i en skitsering af updagtede facetter
af problemets karakter og mulige bidrag til
nye — og bedre - losningsveje

« Engager kunden i en reformulering af
problemet og mulige alternative losnings-
muligheder

« Skitser et value proposition’ og inddrag
kunden i en omformulering af problemets
karakter

Co-create med kunde og leverandorer

« Engager relevante deltagere fra kunden i en
co-creation workshop som skitserer lgsnin-
ger, der findes relevante og attraktive

» Engager leveranderer og videnspartnere i at
udvikle og kombinere de komponenter, der
kan bidrage til at konkretisere den samlede
lgsning

« Byg en prototype, som kan fungere som
"bordtennisbold’ mellem kundens og leve-
randerernes banehalvdele pé en hurtig og
smidig facon

« Interaktionsbaseret *prototyping’: Spil
’bordtennis’ med kunde og leverandgrer
indtil kundens repraesentanter i projektet
alle er tilfredse med den prototype, som
repraesenterer en attraktiv losning

Validering

« Byg en forretnings-case med kunden - og
med leveranderer

« Test prototypen for brugervenlighed; service-
ringskrav og produktions- og monteringseg-
nethed

« Vurder materialer, service og teknologi knyt-
tet til produktet

o Check rutiner i samarbejdet mellem de
involverede virksomheder og vores rolle som
spilfordeler i den interaktive udviklings- og
produktionsproces

Ledelse

« Klargor vores rolle og opgaver i det videre
udviklings- og produktionssamarbejde

« Knyt samarbejdet til vores strategiske funda-
ment for samarbejde med kunder og leveran-
derer

o Check krav til investeringer i samarbejdet

Som skitsemodellen antyder, har co-creation
processen til formaél at udvide graenserne for det
feelles innovative rdderum, siledes at parterne i
samarbejdet kan opna resultater, der ligger uden-
for raekkevidde af de innovationsformer virksom-
hederne kan realisere hver for sig. Men det stiller
ogsé krav til den atmosfare virksomhederne hver
for sig bidrager til at opbygge.

Afstemning af feelles og egne interesser
Samarbejdet om leveranderdreven innovation

er sdledes drevet af nye parametre for, hvordan

vi gerne vil co-create og lave udvikling. Hvor
samarbejdet traditionelt kan have et klart fokus
p&, hvad vi samarbejder om at udvikle (kompo-
nent, service, marked eller mange andre ting) — sd
medferer samarbejde i leveranderdreven innova-
tion behov for metoder, der kan hjalpe parterne
til at afstemme og rammesaette hvordan der sam-
arbejdes og dermed samarbejdets dynamik. Det
er afgorende for, at det faelles veerdibidrag kan
synliggores og veere drivende for samarbejdet.
Det afgorende er at skabe et feelles ideal eller en
feelles vision for samarbejdet og dets udbytte, som
overtrumfer deltagernes serinteresser. Det er en



Figur 2 - Udvidelse af det innovative raderum gennem leverandprdreven innovation

form, hvor den enkelte virksomhed prioriterer
det feelles udbytte og forventer at det baner vejen
for eget udbytte og interessevaretagelse.

I samarbejdet om leveranderdreven innovation
skal leverandervirksomheden koordinere felles
aktiviteter med bade leverander og kunde og de
eksperimenter, som giver grundlag for innovation
(Clausen & Yoshinaka, 2007). Her vil hver deltager
dels veere drevet af egne interesser i samarbejdet
og leegge sit engagement herefter. Virksomhedens
egne interesser kan forstis som dennes sogen efter
at opna et udbytte (fx innovation, profit, et stra-
tegisk mél eller lign.) (Medlin, 2006). Det er ogsd
egeninteresser, som former virksomhedens opfat-
telse af, hvad der er den felles interesse i samar-
bejdet. Dermed kan parterne ogsé have forskellige
syn p4, hvilke aktiviteter der kan fore til opfyldelse
af den feelles interesse (Munksgaard, 2015). Bade
leverander og kunde vil séledes forsege at pavirke
modpartens ressourcer og engagement i aktivite-
ter, si der kan skabes et riderum, hvor den felles
interesse kan udfoldes og hvor innovationerne kan
opsta.

Mulighederne for at skabe sddanne innovative
raderum er naturligvis seerligt vigtige for sma og
mellemstore virksomheder, alene fordi deres egen
innovative kapacitet er mindre end hos store virk-
somheder. Med andre ord, den mindre virksom-
hed star overfor andre udfordringer i arbejdet med
leveranderdreven innovation, nar flere partners
egne interesse skal koordineres i en felles innova-
tiv indsats.

Det innovative raderum
Virksomhedens innovative rdderum formes pé
graensen af, hvad der er muligt og hvad der er
umuligt i samarbejdets flader med kunder og
leverandgrer. Muligheder pavirkes pd den ene
side at det interne samspil i virksomheden, mel-
lem ansattes og afdelingers ressourcer, viden og
kompetencer samt de investeringer der foretages
og prioriteres af ledelsen. P4 den anden side af
mulighederne for adgang til ressourcer, indsigter,
viden og kompetencer hos netvarket af leveran-
derer samt hos kunder og deres brugere.
Adgangen i netveerket skabes gennem virk-
somhedens evne til at organisere og koordinere
samarbejdet, som skal flette leveranderernes viden
om de teknologiske muligheder og kundernes
indsigter i deres kunders behov. Udvidelsen af det
innovative raderum er derfor funderet p4, at der
co-creates en rakke opskrifter’ for koordinering
af parternes innovative samarbejde. ‘Opskrifterne’
skal ses som kombinationen af teknisk og mar-
kedsmeessig viden og de handlinger, som parterne
gennemforer pa baggrund heraf. Det innovative
rdderum illustreres i figur 2.

De ledelsesmaessige opgaver

i det innovative rdderum

Arbejdet med at udvide virksomhedens innova-
tive rdiderum har implikationer pa flere ledel-
sestrin. Det skaber ledelsesmeessige udfordrin-
ger, ikke mindst for den lille eller mellemstore
virksomhed.
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P4 det strategiske niveau er opgaven at udvikle
virksomhedens forretningsmodel, s& virksomhe-
den kan udfylde sin - ofte nye - rolle som "Match-
Maker’ mellem det reservoir af viden, der er lejret
hos egne leveranderer og den viden kunden har
om kunder og brugere leengere fremme i forsed-
lingsnetveerket.

De centrale operative nogleopgaver deler sig i
to overordnede omréder: skabelse af strategiske al-
liancer med attraktive kunder og skabelse af tette
partnerskaber med negleleveranderer.

Nogleopgaven med at skabe strategiske allian-
cer med kunder har til formal at afklare, hvordan
virksomheden kan styrke kundens position og
forretningsudvikling samt hvordan virksomheden
kan opbygge relationer i kundens organisation,
som kan bidrage til at udvide det feelles innovative
raderum.

Den anden negleopgave med at skabe tzette
partnerskaber med udvalgte leveranderer har
til formal at sikre, at virksomhedens adgang til
viden og kompetencer styrkes gennem samarbejde
om materialer, teknologi, design og udviklings-
processer. Desuden er det afgerende at opbygge
relationer i leveranderernes organisation, der kan
bidrage med at udvikle ny viden og losning, der
matcher udviklingsarbejdet med virksomhedens
kunder.

Guleroden for det arbejde er, at virksomheden
kan opné en fleksibilitet og en vidensopbygning,
der styrker og fornyr dens rolle i netverket gen-
nem leveranderdreven innovation. Det styrker
vaerdiskabelsen i virksomheden.

Afsluttende note

Arbejdet med leveranderdreven innovation er
forankret i forskningsprojektet Design2Network,
som gennemfores af forskere fra Institut for
Entreprenorskab og Relationsledelse, Syddansk
Universitet og Designskolen Kolding. Projektet
stottes af Industriens Fond. I projektet indgar
forskellige former for virksomhedssamarbejde,

formidling, undervisning og forskning. Interes-
serede kan leese mere om projektet her: www.
design2network.dk
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