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Resume

Formalet

Formalet med dette forprojekt har vaeret at opstille en detaljeret projektbeskrivelse og udfeerdige et
beslutningsgrundlag med henblik pé at iveerksaette et hovedprojekt om virksomhedsorienteret teknolo-
gisk fremsyn i Danmark.

Baggrund

Langsigtet teknologibaseret forretningsudvikling bygger pa evnen til at udpege lovende teknologiske
muligheder og udvikle disse muligheder til kommercielt baeredygtige produkter, der kan skabe oget
veerditilvekst 1 virksomhederne.

Evnen og metoderne til langsigtet teenkning indenfor forskning og teknologi er af stor strategisk be-
tydning for teknologibaserede virksomheder og for nationale myndigheder.

I gennem de seneste 10 ar er der pé nationalt plan overalt i verden kommet stadigt steerkere fokus pa
dette, og mange lande har gennemfort programmer og projekter under overskriften teknologisk frem-
syn.

Igennem forprojektet er det konstateret, at begrebet teknologisk fremsyn ikke er velkendt i Danmark.
Det giver anledning til en del usikkerhed og misforstaelser om hensigten med og anvendelsen af denne
type metoder. Begrebet "teknologisk fremsyn" (Technology Foresight pa engelsk) omfatter en raekke
praktiske metoder for afdekning af branchers og virksomheders strategiske, teknologiske omgivelser i
fremtiden samt metoder til at inddrage disse omgivelser i virksomhedens strategiske beslutninger i
dag.

En vigtig iagttagelse under forprojektet har vaeret, at selv om hensynet til den industrielle konkur-
renceevne star centralt i formélene for de nationale teknologiske fremsyns projekter verden over, er
der i litteraturen kun sporadisk omtale af, hvordan virksomheder direkte har udnyttet resultaterne af
projekterne. Det er derfor behov for at udviklet metoder til at implementere resultaterne fra sektor-
eller brancheorienterede teknologiske fremsyn i1 enkelte virksomheder.

Store internationale virksomheder som Shell, BP, DaimlerChrysler og ABB har gennem flere artier
gennemfort egne teknologisk fremsyn projekter og har tillige bidraget til metodeudviklingen p& omré-
det. DaimlerChrysler vurderes at have en af verdens sterste fremsynsgrupper med i alt 25 til 30 perso-
ner. Ogsa store danske virksomheder som TeleDanmark, NKT og Grundfos har gjort egne praktiske
erfaringer pa omradet.

Danske industrivirksomheder har en klar interesse for kompetenceopbygning og metodeudvikling pa
omrédet teknologisk fremsyn. Sterre og store virksomheder har interessere i metoderne, og der er in-
dikeret en betydelig interesse for at gennemfere interne fremsynsprojekter som led i virksomhedernes
egen strategiudvikling. Mindre og mellemstore danske virksomheder har imidlertid ofte ikke mulighed
for individuelt at ga ind i et sddan ressource- og kompetencekraevende arbejde. De har derfor behov
for at fa tilbudt teknologisk fremsyn som strategisk varktej fra anden side.



Der er bred international enighed om behovet for at udvikle bedre modeller for et aktivt samspil mel-
lem forskningen, industrien og offentlige myndigheder. Amerikanske, britiske og tyske erfaringer med
teknologisk fremsyn peger her p4, at teknologisk fremsyn er en af maderne, hvorpé man kan fremme
dette aktive samspil.

Forprojektets resultater

Et projektforslag

Det vaesentligste resultat af forprojektet er, at der er opstillet en detaljeret projektbeskrivelse for et ho-
vedprojekt om virksomhedsorienteret teknologisk fremsyn i Danmark. Projektbeskrivelsen omfatter en
overordnet projektstrategi, tre udvalgte teknologiomrader/brancher samt plan for anvendelse og bred
formidling af metoderne i den varktejskasse, der hedder teknologisk fremsyn.

Hovedprojektets overordnede formal er at bidrage til at gge virksomheders teknologi- og videnbasere-
de konkurrencekraft. Herudover er det projektets sekundare formal at styrke den generelle samfunds-
maessige interesse for teknologi. Projektet har endvidere folgende tre mal:

1) At gennemfore tre teknologisk fremsyn indenfor omraderne keleindustrien, fedevarein-
grediensindustrien og plastindustrien. Malgruppen er virksomheder, organisationer og in-
stitutioner indenfor disse omrader.

2) Atudvikle metoder for implementering af de generelle resultater i enkelte virksomheder
samt metoder for teknologisk fremsyn, hvor virksomhedernes strategiske muligheder og
behov stér centralt - teknologisk, uddannelsesmeessigt, osv. Malgruppen er her bredere,
nemlig de virksomheder, organisationer og institutioner hvortil de udviklede metoder kan
overfores.

3) At bidrage til en dansk forsknings- og erfaringsbaseret kompetenceopbygning pa omradet
prioritering af forskning og teknologi samt at sikre, at denne kompetence anvendes i ud-
dannelser pa kandidat- og phd-niveau. Malgruppen er forskningssystemet og studerende.

Hovedprojektet gennemfores i tre dele.

Forste del omfatter et teknologisk fremsyn pa tre omrader: Fadevareingrediensindustrien, keleindustri-
en og plastindustrien. Processen for hver af disse tre teknologiske fremsyn udferes i fem faser:
1. Initiel kortleegning af det teknologisk omrade og udpegning af ressourcepersoner og ekspertpa-
neler
2. Opstilling af teknologiske emner og trends, der er kritiske for branchen. Resultatet er: lister over
kritiske emner og trends, samt liste over ressourcepersoner og organisationer.
3. Delphi-undersggelse. Resultatet er: et Delphi-baseret fremtidskort for brancherne.
4. Scenarier. Resultatet er: scenarier for branchernes mulige teknologiske fremtider.
5. Afsluttende formidling af de generelle resultater.
Ferste del har séledes mange lighedspunkter med de sektororienterede projekter for teknologisk frem-
syn, der er gennemfort internationalt.

Anden del omfatter implementering af de generelle resultater i enkelte virksomheder i de tre brancher.
Der gennemfores implementering af resultaterne i1 form af en scenariebaseret strategiproces i to virk-
somheder (indenfor hvert af de tre omrader), der stiller sig til raidighed mod at fa gennemfert processen
uden direkte omkostninger. I den ene virksomhed gennemfores processen som en en-dags proces med
deltagelse af neglemedarbejdere udvalgt af virksomheden selv. I den anden virksomhed gennemferes
processen over tre til fire mededage i lobet af en méned.

Tredje del af projektet omfatter metodeudvikling og forskningsmeessig forankring. Det gores dels ved
at udvikle en manual eller kereplan for teknologisk fremsyn i andre brancher eller virksomheder, dels
igennem en forskningsmaessig forankring séaledes, at der sikres en videnskabelig kvalitet og undervis-
ningsmassig effekt af projektet. Hensigten er at udvikle metoder, der forbinder de traditionelle meto-
der for strategisk analyse og strategiudvikling med metoderne for teknologisk fremsyn. Denne "manu-
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al" vil bygge dels pa de praktiske erfaringer, der geres igennem de tre case-studier, og dels p& uden-
landske erfaringer og udenlandsk metodeudvikling.

Projektforslaget er blevet praesenteret for og diskuteret med tyske og britiske eksperter og deres kom-
mentarer er indarbejdet. Projektforslaget er ligeledes prasenteret pa en workshop i Industriens Hus for
en rekke indbudte personer med berering til kommende projekter om teknologisk fremsyn i Danmark.

Afklaring af praktiske problemstilling

Begrebet teknologisk fremsyn daeekker som sagt over en verktejskasse af forskellige mere eller mindre
anerkendte samfundsvidenskabelige metoder og elementer. Det er: 1) teknologisk kortleegning og tek-
nologisk radar, 2) udpegning af eksperter og paneldeltagere, 3) Delphi-studier (inddragelse af syns-
punkter fra en bredere personkreds end igennem paneler), samt 4) scenarier som proces og som for-
midling af Delphi studiets resultater. Igennem forprojektet er der afklaret en lang raekke detaljerede,
praktiske problemstillinger vedrerende metodernes anvendelse i Danmark. Det er detaljer, som ofte
ikke fremgar af litteraturen, men som kun fremkommer ved at tale med personer og institutioner med
praktisk erfaring med teknologisk fremsyn. Der er dog stadig mange ubesvarende spergsmal tilbage.

Kompetenceopbygning og internationalt netveerk

Forprojektet har saledes i sig selv bidraget til kompetenceopbygningen pa omradet i Danmark. De
medarbejdere ved Risg, DI og CO-industri, der har veret involveret i forprojektet, har opnaet en mere
detaljeret forstaelse af, hvad teknologisk fremsyn kan bruges til, og hvad det ikke kan bruges til. De
erfaringer, som Risg har gjort under forprojektet har bidraget til, at Riseg stir godt rustet til at gennem-
fore eller bistd ved gennemforelsen af praktiske projekter indenfor teknologisk fremsyn. Det gelder
for eksempel et igangvaerende projekt om teknologisk fremsyn pa sensoromradet.
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Indledning

Et forprojekt med deltagelse af Forskningscenter Risg, Dansk Industri og CO-
Industri har undersegt mulighederne for at iverksette et udviklingsprojekt pa

omrédet virksomhedsorienteret teknologisk fremsyn. Forprojektet er gennem-
fort med stotte af Industriens Uddannelsesfond, og det veesentligste resultat af
forprojektet er, at der er opstillet en detaljeret projektbeskrivelse for et hoved-

projekt om virksomhedsorienteret teknologisk fremsyn i Danmark.

Forprojektet har vaeret gennemfort af en projektgruppe bestadende af Peter
Frank, DI, Arne Jensen, CO-Industri, samt Per Dannemand Andersen, Risg.
Peter Frank var formand for projektgruppen. Peter Frank og Arne Jensen har
haft ansvar for at informere internt i egne organisationer samt serge for ned-
vendige godkendelser herfra. Risgs forskningsprogram Teknologiscenarier
har veeret faglig ansvarlig for forprojektet med reference til DI og CO-
Industri. Felgende medarbejdere ved Rise har bistaet under forprojektet: Se-
niorforsker Birgitte Rasmussen, forsker Kristian Borch, forskningsassistent
Jon O. Pedersen samt programleder Per Dannemand Andersen.

Projektgruppe har refereret til en styregruppe bestdende af Irene Odgard,
CO-Industri og Bjarne Palstrem, Dansk Industri.

Forprojektet afsluttedes i foraret 2000 og denne rapport blev ferdiggjort i
oktober 2000.
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1 Internationale erfaringer med tek-
nologisk fremsyn

Begrebet "teknologisk fremsyn" (Technology Foresight pa engelsk) omfatter en
rekke praktiske metoder til afdeekning af branchers og virksomheders strategi-
ske, teknologiske omgivelser i fremtiden samt metoder til at inddrage disse om-
givelser 1 virksomhedens strategiske beslutninger i dag. Man kan sige, at det er
en vaerktejskasse. De enkelte vaerktejer kan kombineres pé forskellig made af-
haengig af situationen. Jo flere af vaerktejerne, der bringes 1 anvendelse i gen-
nem en strategiproces, jo dyrere og mere tidskraevende bliver processen. Ud-
fordringen er at anvende netop det s@t af verktgjer, der passer til situationen.

Mange af verktgjerne er oprindeligt udviklet i USA i forskellige forsvarsmaes-
sige og industrielle sammenhang i de forste artier efter Anden Verdenskrig. |
gennem de seneste artier er der imidlertid sket en udvikling og forfining af me-
toderne igennem en raekke landes programmer for teknologisk fremsyn pa nati-
onalt niveau. Dette forprojekt anvender derfor kun begrebet “teknologisk frem-
syn” som betegnelse for en samling metoder og processer, og forprojektet har
ikke som mal at opstille beslutningsgrundlag pé nationalt niveau. Alligevel er
det hensigtsmassige at undersege de nationale erfaringer med henblik pé at ind-
samle erfaringer og drage konklusioner med hensyn til dette forprojekts formal.

1.1 Teknologisk fremsyn pa nationalt niveau

Siden starten af halvfjerdserne er der i flere lande gennemfert programmer
og projekter for teknologisk fremsyn pa nationalt niveau med henblik pa at
opbygge et mere kvalificeret beslutningsgrundlag samt gge samspillet mel-
lem erhvervslivet, forskningen og offentlige myndigheder. Ogsé i Danmark
har sddanne projekter veret overvejet - senest i Regeringens erhvervspolitik
".dk21", hvor regeringen bebuder projekter om teknologisk fremsyn pa ud-
valgte omréder.

Rygraden i de fleste udenlandske fremsynsprojekter har veret Delphi-
studier, altsé serligt strukturerede sporgeskemaundersegelser. Japan har vae-
ret forende pa omradet, men en lang raekke lande er siden kommet til. Tysk-
land ivaerksatte i 1992 sin forste Delphi-undersggelse, der i vid udstraekning
var en direkte oversettelse af spergsmalene i den seneste japanske. I 1994
gennemforte Frankrig en Delphi-undersagelse, der var en oversettelse af den
tyske undersggelse. Senere er der ivaerksat og gennemfort projekter i lande
som Storbritannien, Sverige, Korea, Italien, Indonesien, Spanien, Holland,
Ostrig, Thailand, Sydafrika, Ungarn, Finland. P4 foranledning af Organisati-
onen af Amerikanske stater (OAS) har en reekke latinamerikanske lande
iveerksat lignende initiativer.

De fleste af de lande, der har igangsat projekter i 1990'erne har fiet rad og
bistand fra enten PREST ved University of Manchester i Storbritannien,
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Fraunhofer Institut Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI) i Tysk-
land eller RAND Corporation (Europe).

Tilgangene til de nationale projekter har vaeret meget forskellig. Til at illu-
strere forskelligheden i rationale og vasentlige problemstillinger i de enkelte
landes overvejelser vedrerende teknologisk fremsyn, er der nedenfor opstillet
en oversigt over elementer i nogle landes overvejselser. Tabellen er frit efter
de to rapporteurs J. Gavigan og E. Cahill’s konklusion pa indleeggene ved
EU-konferencen om teknologisk fremsyn i Helsinki i november 1999.

Baggrund Land Politiske rationale Hovedproblem
Landemed | Tyskland | At inkludere ”Forward Thinking” i | At sikre en tvaerdisciplinar proces, og
nogen erfaring almindelighed. et bredt samfundsmeessigt fokus.
med teknolo- | Ungarn | Forbedre levestandarden og landets | At forbedre det nationale innovation-
gisk fremsyn konkurrenceevne. system.
Irland Fremtidsikring af den nationale At ved ligeholde landets attraktivitet
planleegning. for hejteknologiske investeringer.
Italien | Verktejer og input til den nationale | Mangel p4 kompetence og tradition
planlaegning. indenfor teknologisk planlagning
UK Udvikling af teknologisk fremsyn | At brede fremsyn til andre omrader
som en kontinuerlig proces. end teknologiske — til mere anvendel-
sesorienterede emner.
Landemed | Dan- Teknologisk fremsyn med fokus pa | Kompetenceopbygning inden for tek-
begraenset mark virksomheder og deres konkurren- | nologisk fremsyn. Tveaersektoriel dia-
erfaring med ceevne. log.
teknologisk | Finland | Sikre fremtidsorientering i designet | Teknologiens volatile kontekst koblet
fremsyn af de nationale forsknings- og ud- | med nogen inerti i forskningssystemet.
viklingsprogrammer.
Portugal | Prioritering af midler for at ege den | Af finde en matrice af kompetencer,
industrielle konkurrenceevne. der kan understette konkurrenceevnen.

Forskellige i rationale og problemstillinger i nogle europceiske landes overve-
Jelser vedrorende teknologisk fremsyn.

Ganske f lande har gennemfort egentlige nationale programmer, der har
veret initieret og styret fra centralt hold - f.eks. regeringschefens kontor. Det
gelder det britiske Technology Foresight program. Da flere er istand til at
leese engelsk end tysk, fransk eller japansk, forbindes begrebet Technology
Foresight eller teknologisk fremsyn i Danmark ofte med de britiske erfarin-
ger. I de fleste lande gennemfores programmer og projekter om teknologisk
fremsyn fra dele af de centrale administrationer, styrelsen eller blot af forsk-
ningsinstitutioner. Resultaterne forpligter saledes ikke hele landets central-
administration. Tyskerne navner saledes, at de japanske Delphi-studier er
gennemfort af en ganske perifer del af den japanske centraladministration;
nemlig "Fourth Policy-Oriented Research Group" ved "National Insitute of
Science and Technology", der er den del af "Science and Technology Agen-
cy", der igen er en del af et ministerium. Tyskerne vurderer, at resultaterne af
japanske Delphi studier ikke anvendes bredt i den japanske prioritering af
forskning og teknologi. I Tyskland er det store fremsyns-program gennem-
fort af et enkelt ministerium (BMBF), og i Holland er der gennemfort studier
af henholdsvis @konomiministeriet og Landbrugsministeriet. I denne rap-
ports referencekapitel er der opstillet en liste over kilder om nationale frem-
syns projekter.

I Danmark har en arbejdsgruppe med stotte af Teknologiradet og pa foran-
ledning af Erhvervsfremmestyrelsen vurderet mulighederne for teknologisk
fremsyn her i landet. Konklusionerne er her, at der ikke er behov for et nati-
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onalt fremsynsprojekt i lighed med de britiske eller tyske, men arbejdsgrup-
pen peger pa fire hovedaktiviteter for er dansk program for teknologisk
fremsyn: 1) etablering af paneler, der gennemforer analyser ved brug af an-
erkendte TF-metoder, 2) produktion af TF rapporter, 3) radar funktion, dvs.
systematisk indsamling af udenlandske TF-undersogelser, samt 4) udvikling
af TF-metoder. Arbejdsgruppens anbefalinger ligger tet op af den form for
teknologisk fremsyn, der udferes i Finland.

En vigtig iagttagelse under forprojektet har veeret, at selv om hensynet til den
industrielle konkurrenceevne stér centralt i forméalene for de nationale tekno-
logiske fremsynsprojekter, er der i litteraturen kun anekdotisk™ omtale af
virksomheder, der angiver, at de direkte har haft nytte af resultaterne af pro-
jekterne. Der er derfor behov for at udviklet metoder for at implementere
resultaterne fra sektor- eller brancheorienterede teknologiske fremsyn i de
enkelte virksomheder samt at udvikle metoder for teknologisk fremsyn, hvor
erhvervsvirksomheders strategiske muligheder og behov star mere centralt.

Der er endvidere bred international enighed om behovet for at udvikle bedre
modeller for et aktivt samspil mellem forskningen, industrien og offentlige
myndigheder. Amerikanske, britiske og tyske erfaringer med teknologisk
fremsyn peger her pé, at teknologisk fremsyn er en af maderne, hvorpa man
kan fremme dette aktive samspil.

1.2 Teknologisk fremsyn pa europaisk niveau

I EU-regi er der tanker om et faelleseuropaisk fremsynsprogram. Isar store
lande som Tyskland er fortalere for dette, mens de mindre lande som Fin-
land, Holland, Sverige og Danmark er mere skeptiske. Frygten er, at man
gennem et europaisk fremsynsprogram skaber et grundlag for prioritering af
EU-stetten til forskning og udvikling inden for ganske fa kerneomrader ek-
sempelvis Airbus-projektet. Den fremherskende holdning hos de mindre lan-
de er, at midlerne i stedet skal bruges til at bedre rammerne for netvarksdan-
nelse sdsom centerkontraktlignende ordninger og erhvervsstipendiater (dan-
ske forslag fra Erhvervsministeriet). Pa det tyske EU-formandsskabs konfe-
rence om teknologisk fremsyn i Hamburg 1999 blev tanken om et europaisk
projekt kraftigt fremfort af tyskerne. P4 medet deltog vaesentlige europaiske
akterer pd omrédet, inkl. den tyske forskningsminister og daveerende EU-
forskningskommiser Edith Cresson. Tyskerne opfordrede de efterfolgende
formandslande til at fortsette processen. Man kan dog konstatere, at "gassen
er gaet noget af ballonen". Det efterfolgende formandsskab, Finland, atholdt
i efterdret 1999 en opfelgningskonference i Helsinki. Her 1a fokus pé natio-
nale og regionale erfaringer og kun fi europeiske "profiler" deltog i medet.
Pé Helsinki-medet inviterede de kommende portugisiske formandskab alle
interesserede til at overvare et national portugisisk seminar i foraret 2000.
Seminaret ville forega pa portugisisk, men man lovede at serge for tolkning
til engelsk. Det har ikke vaeret muligt at vurdere, hvilke tanker det nuvaeren-
de franske formandsskab har pa omradet.

Kommissionen har imidlertid fortsat et legitimt enske om og behov for en
struktur, der kan bistd med beslutningsgrundlag for blandt andet store strate-
giske teknologiske og forskningsmaessige satsninger. For eksempel udarbej-
der Fraunhofer Institut Naturwissenschaftlich-Technische Trendanalysen
(INT) 1 Euskirchen for det tyske forsvarsministerium hvert tredje til fjerde &r
et "Wehrtechnische Vorausschau", hvor 15 teknologiomréder med tilsammen
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over 500 teknologiske delomrader og forskningsfelter overvages med hen-
blik pa fremtidige teknologiske muligheder inden for 10 anvendelsesomra-
der. Rapporten er klassificeret, men andre ministerier (som BMBF - under-
visnings- og forskningsministeriet) anvender den i egne beslutningsproces-
ser. Gruppen, der udferer opgaven, er pa 5 — 6 personer samt yderligere 5 — 6
losere tilknyttede eksperter. Det er nerliggende at antage, at de andre store
EU-medlemslande og andre ikke-europeiske stormagter har opbygget lig-
nende strukturer i forsvarsmessige sammenhange; samt at dette materiale til
en vis grad er til rddighed for landenes generelle langsigtede teknologipriori-
teringer. Kommissionen ma derimod basere sig pa analyser af materiale, der
enten er almindeligt offentligt tilgeengeligt eller evt. pa de oplysninger, som
store medlemslande bidrager med.

Specielt Kommissionens Joint Research Center i Sevilla, Institute for Pro-
spective Technology Studies, presser pa for at fa et europeisk program for
teknologisk fremsyn.

De tyske og britiske eksperter, der har veret kontaktet under forprojektet,
vurderer et feelles europaisk teknologisk fremsynsprojekt som umulig. Det
vil metodemassige vere vanskeligt at gennemfore og mange lande vil alli-
gevel gennemfore egne projekter af andre grunde.

Til gengeld er vurderingen, at en bedre udveksling af nationale, regionale og
branchevise erfaringer og resultater vil vaere meget nyttig. I en rapport til
Kommissionen har en ekspertgruppe for eksempel skitseret et ”Distributed
Intelligence for Innovation Policymaking on the European Level”'. Skitsen
sammenfatter de tre traditioner indenfor henholdsvis teknologisk fremsyn,
teknologivurdering og evaluering.

Envidere synes det givet, at et teknologisk fremsyn pa europzisk niveau ikke
vil veere rettet mod anvendelse direkte i virksomheder eller brancher.

1.3 Teknologisk fremsyn pa virksomhedsniveau -
et eksempel

En rekke internationale konsulentvirksomheder tilbyder erhvervsvirksomheder
ydelser fra den samme veaerktejskasse, hvorfra de nationale programmer for tek-
nologisk fremsyn henter sine metoder. Og der er sket en sidelobende metodeud-
vikling pa de to omréder. I takt med at erhvervslivets omverden bliver mere og
mere kompleks og uforudsigelig, er der sket en udvikling eller &ndring i de me-
toder, der er bedst egnet til at stotte virksomhedernes beslutninger vedrerende
langsigtet forskning og teknologivalg.

Store internationale virksomheder som Shell, BP, DaimlerChrysler og ABB har
gennem flere artier gennemfort egne fremsynsprojekter og har tillige bidraget til
metodeudviklingen pa omréadet. Shell var den forste virksomhed, der konse-
kvent arbejdede med fremtidssstudier, mens DaimlerChrysler i dag er kendt for
at have en af verdens sterste fremsynsgrupper med i alt 25 til 30 personer. Ogsa

1 Kuhlmann, et al., ”Improving Distributed Intelligence in Complex Innovation Systems”, Final
report of the Advanced Science & Technology Policy Planning Network (ASTPP), TSER
Contract No. SOE1-CT96-1013, Karlsruhe, June 1999.
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store danske virksomheder som TeleDanmark, NKT og Grundfos har gjort egne
praktiske erfaringer pad omradet.

Tilgang til erfaringerne fra udenlandske virksomheders fremsynsprojekter er
vanskelig. Der er seedvanligvis tale om oplysninger, som virksomhederne opfat-
ter som steerkt fortrolige. For eksempel oplyser Fraunhofer ISI, at have deltaget
i eller radgivet i forbindelse med fremsynsprojekter i flere store tyske og inter-
nationale virksomheder. Som udtryk for interessen i erhvervslivet for teknolo-
gisk fremsyn og lignende navner Fraunhofer IS, at en stor multinational virk-
somhed har ”head-huntet ” alle Fraunhofer’s egne phd-studerende med henblik
pa at styrke virksomhedens egen kompetence pa omradet.

Virksomhederne har imidlertid angiveligt ikke gnsket at dele deres erfaringer
med andre. En undtagelse har vaeret den tyske medicinalvirksomhed Janssen-
Cilag GmbH (JC). JC er en del af Johnson&Johnson koncernen. JC har datter-
selskaber 1 mange land herunder ogsa i Danmark. Virksomheden er i offentlig-
heden kendt for at have udviklet praeparatet EPO, der ved siden af sin tilteenkte
anvendelse ogsd misbruges i bl.a. cykelsporten. I Tyskland omsatter virksom-
heden for 854 mio DM (1998), og er den 9. sterste medicinal akter pa det tyske
marked, med ca. 800 medarbejdere (16% af medarbejderne er knyttet til forsk-
ning og udvikling). Virksomheden er i hastig vackst. Der henvises i gvrigt til
virksomhedens tyske hjemmeside "www.janssen-cilag.de”.

JC pabegyndte i 1994 et fremsynsprojekt. Baggrunden var, at det tyske social-
ministerium i slutningen af 1993 meddelte at budgetter ville blive fastfrosset,
hvilket ville betyde reducerede priser indenfor medicin. Konsekvensen var, at
markedet faldt med 30%, og dialogen mellem branchens “’stakeholders” opharte
som folge af en skaerpet konkurrence. Holdningen indenfor branchen var, at de
dérlige tider var eksternt (politisk) pafert. JC ansa det for nedvendig at etablere
en dialog med kunder og andre akterer omkring virksomheden om den nye situ-
ation. I stedet for at laegge skylden péa regering og alle andre, mente JC at det var
nedvendig at reflektere over, hvad man selv kunne gere for at bedre forholdene
— handling fremfor passiv kritik.

Der blev igangsat et Delphi-baseret fremsynsprojekt, der blandt andet havde
til formal til at afdeekke kompetencehuller i virksomheden. Spergsmaélene blev
formuleret af virksomheden selv i samrad med Fraunhofer ISI. Der blev i to
runder udsendt spergeskemaer til ca. 10.000 praktiserende laeger og ca. 1000
andre specialister: universitetsforskere, apotekere, sygekasseembedsmand, inte-
resseorganisationer, politikere, fagjournalister, mv. I forste runde kom 1021
svar tilbage, og i anden runde kom 701 svar. JC angiver, at en vasentlig arsag
til den lave svarprocent var, at hvert skema tog ca. en time at udfylde. Til trods
for den lave svarprocent skabte undersggelsen nysgerrighed og entusiasme
(snebolden var begyndt at rulle). Rapporten fra Delphi-underseggelsen er meget
detaljerig og ikke serlig tilgeengelig. Den fylder ca. 500 sider. JC satte derfor et
kommunikationsfirma til i samarbejde med fageksperter at udarbejde en raeekke
scenarier udfra Delphiundersggelsens resultater. Det blev til en kort og langt
mere tilgaengelig rapport pa 35 sider, med praktiserende leeger som malgruppe.

Undersogelsen er blevet refereret som en succeshistorie (blandt andet som 60
artikler 1 fagblade). Undersegelsen er dog efterfalgende blevet kritiseret i efter-
tid for ikke at have indraget flere interessenter, herunder patienterne. Der blev
derfor i 1997 igangsat en patient survey, for ogsé at indrage dette aspektet. Et
andet kritisk punkt, der blev rejst efterfolgende, var spergsmal fra leeger om,
hvordan de bedre kunne implementere resultaterne i deres virke. JC angiver, at
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man nu anvender den korte rapport som udgangspunkt for en direkte dialog med
den enkelte praktiserende leege om udviklingen af dennes virksomhed.

JCs direkte omkostninger til det forste Delphiprojekt var ca. 500.000 DM,
hvortil kommer de interne omkostninger (lon til egne ansatte under processen).
Opfoelgningsprojektet vurderedes at have kostet ca. 400.000 DM. Den storste
omkostning ligger efter selve underseggelserne er foretaget — altsd i bearbejdnin-
gen og formidlingen af resultaterne. Til trods for omkostningerne er konklusio-
nen, at udbyttet har varet langt hgjere, selv om det ikke kan males direkte pa
bundlinien. JC peger pa en rekke positive resultater:

For det forste var det vasentligste resultat, en sendring af virksomhedens fo-
kus fra sygdom til patient. Det er ikke nok at fokusere pa pillen, der er flere ting
som skal til for at kurere sygdomme. Der er behov for flere funktioner end bare
"pille-uddeling". Som et resultat, overvejer JC at indfere nye malesystemer,
hvor man i stedet for at se pa salgsresultatet i Dollar, ensker at se p&4 hvor man-
ge patienter, der er blevet raske ved brug af deres koncepter. Med andre ord var
resultatet at endre virksomhedens koncept (Business Idea) fra pillen” til ”ser-
vices” for at {4 patienterne raske. Man har for eksempel introduceret et smerte-
deempende plaster.

For det andet har JC faet en mere ensartet fortolkning af strategien, hvor alle
medarbejdere traekker i den samme retning. Det er blevet afdaekket kompeten-
cehuller, fremtidige muligheder og der er skabt et netvaerk med virksomhedens
stakeholders. Man har faet kortlagt, hvordan JC adskiller sig fra andre virksom-
heder og har faet dette kommunikeret til omverdenen.

For det tredje har omgivelsernes holdninger til virksomheden endret sig.
Sperger man i Tyskland, hvem der er de mest fremtidsrettede indenfor medici-
nal branchen stér JC staerkt. I dag sperger offentlige myndigheder ofte JC, for
man sporger de langt sterrre virksomheder som Bayer og Hoeschst. Underse-
gelsen har féet stor respons i politiske og videnskabelige kredse, hvilket har vee-
ret en meget positiv sideeffekt. JC vurderer, at resultaterne af undersegelserne
kan benyttes i forskellige henseender i 10-15 &r. Undersegelserne har vaeret of-
fentlige, men har givet virksomheden et forspring pa ca 6 maneder, idet JC var
den forste virksomheden med denne type af undersogelser i branchen.

JC har i vid udstrakning institutionaliseret arbejdet med teknologisk fremsyn.
Virksomheden har blandt andet indfert ordet "Zukunftsarbeit" i forbindelse med
sit logo i Tyskland, og en del af virksomhedens tysksprogede hjemmeside hand-
ler sig om Zukunftsarbeit. Man har indfert en Zukunfspreis og atholder en tilba-
gevendende Zukunfiskongress.

Den starste effekt af projektet angives saledes ikke veret resultatet af underse-
gelsen i sig selv, men mere de sideeffekter, der er kommet ud af det. En kritisk
kommentar kan saledes vere, at projektet i hgjere grad er brugt til profilering
og markedsforing af virksomheden internt som ekstern end til teknologiske og
strategiske prioriteringer. Men netop fordi profileringen af virksomheden er
kommet til at sta centralt, har det vaeret muligt at & kendskab til projektet. Pro-
jekter i udenlandske virksomheder, hvor de teknologiske prioriteringer stér cen-
tralt, har som navnt vist sig at vare svart tilgengelige.
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2 Vearktgjskassen - metoderne til
teknologisk fremsyn

Begrebet teknologisk fremsyn deekker som sagt over en verktejskasse af for-

skellige mere eller mindre anerkendte samfundsvidenskabelige metoder og ele-

menter. | dette forprojekt er der undersogt fire forskellige metoder samt pro-

blemstillinger vedrerende deres anvendelse i1 virksomhedsorienteret teknologisk

fremsyn i Danmark. Det er:

*  Teknologisk kortlegning og teknologisk radar (opstilling af ”trends and
issues”)

*  Udpegning af eksperter og paneldeltagere (Co-nominering)

e Delphi (inddragelse af synspunkter fra en bredere personkreds end igennem
paneler)

*  Scenarier som proces og som formidling af Delphi studiets resultater

2.1 Teknologisk kortlegning og radar

Teknologisk kortlagning er, som navnet antyder, en sggning, kategorisering,
definering og kortlaegning af det teknologiske landskab. Hensigten er at skabe et
overblik over og indsigt i

* et teknologiske omrade eller en bestemt branche.

* hvilke resultater andre tilsvarende undersogelser er kommet frem til

* hvordan processen har varet

* hvilke erfaringer der i gvrigt er gjort

Med andre ord er der tale om en sggning i sekundere datakilder, for pa dette
grundlag undga at "opfinde den dybe tallerken igen". For denne sammenhang er
det hensigten bedre at vaere i stand til at definere det teknologiske omréade, der
skal undersgges senere i fremsynsprocessen. [ undersegelser, hvor der gnskes
inspiration fra andre brancher, bliver den teknologiske kortlegning let alt for
uoverskuelig og fragmenteret. Det er derfor nadvendigt at anvende metoder, der
pa en struktureret vis kan hjelpe med at afgraense undersggelserne, men som
samtidig skaber overblik og indblik for dem, der skal gennemfore undersogel-
serne. Forprojektet indikerer endvidere, at en overskuelig struktur er afgerende
for den efterfolgende formidling af resultaterne af Delphi og scenarieprocesser-
ne.

Strukturen er altsd en vaesentlig udfordring ved kortleegning og radar. Med dette
menes primart den made, man valger at kategorisere sine teknologier. De hol-
landske erfaringer peger p4, at det er hensigtsmeessig at operere med 3 teknolo-
giniveauer, da man let mister overblikket ved yderligere niveauer og mister
indsigten ved ferre.

En teknologisk radar, tager skridtet videre og har til formal at skabe overblik
over og indsigt i

* mulige fremtidige @ndringer i virksomhedernes omgivelser,

*  hvilke teknologiske omrader der med en vis sandsynlighed vil vare af strategisk
vigtighed de naste 5, 10 eller 20 &r

* hvorvidt der er tilstreekkelige kompetencer til at imedekomme disse strate-
giske udfordringer.

Resultater fra en teknologisk kortlaegning og radar kan for eksempel vaere:
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1. En liste og klassifikation af teknologier og kompetencer, der forventes at
have kritisk indvirkning pa den teknologiske udvikling i branchen.

2. Personer og organisationer, der er eksperter pa de enkelte teknologier og
kompetencer.

3. Erfaringer fra andre fremsynsevelser og lignende.

4. Faktorer der forventes at kunne indvirke pa den teknologiske udvikling.

5. Betydende andre interessenter og akterer.

6. Omréder branchen kan bidrage til en udvikling af.

7. Osv.
De udenlandske erfaringer peger pa, at det er meget vigtigt at opstille praecise
og operationelle kriterier for, hvorvidt et emne eller en trend er kritisk.

I andre sammenhenge (f. eks. forsvarsmessige) kaldes teknologisk radar ofte
"monitoring" eller "technological and scientific intelligence", og disse fremstar i
litteraturen ofte son selvsteendige fremsynsmetoder i lighed med Delphi- og
scenarieprocesser. Laererboger i strategi forteller, at dette er nedvendigt i en
strategisk analyse. Men som den amerikanske professer R. van Wyk papeger,
forteeller strategibegerne kun meget begranset om Ahvordan, man skal gere det.

I denne sammenheng er de udenlandske anbefalinger, at kildematerialet ikke
blot begraenser sig til sekundaere kilder s som andre nationale teknologisk
fremsynsrapporter, sdledes som det er tilfeeldet med IPTS’ sammenskrivning af
en rekke nationale Delphi-undersogelser, og som det delvist var tilfeeldet med
den hollandske Technology Radar. Anbefalingen er, at kildematerial ogsé bar
omfatte originalt materiale (primare kilder) sdsom perspektiverende artikler i
fagtidskrifter, interview med neglepersoner, evt. mere omfattende case-studier,
osV.

Selve gennemferelsen af kortleegning og radar er grundlaget for den videre un-
dersogelse. Radarundersogelsen er egnet til dette formél, da det er en metode,
som relativt hurtig kan give bade et overblik og et indblik i forhold, der er aktu-
elle og vil blive aktuelle for branchers strategiske, teknologiske situation. Det er
samtidig en fleksibel metode i den forstand, at omfanget relativt hurtig kan ju-
steres efter behov og tilgengelige ressourcer, hvor metoden ogsé kan suppleres
(med fordel) med andre metoder for teknologisk fremsyn.

2.2 Oprettelse af sagkyndige paneler og netveerk

Sagkyndige er her en samlet betegnelse for eksperter i traditionel forstand, som
forsker og/eller rddgiver i emneomradet, samt embedsmand og organisations-
folk med serlig indsigt i emneomradet. For at sikre en tverfaglig helhedsvurde-
ring er det centralt at sammensatte gruppen saledes, at emnet far en bred daek-
ning gennem forskellige faglige og personlige tilgange.

Man kan velge at lave et snavert sammensat sagkyndigt panel, der kun konsul-
terer sig selv, eller alternativet flere sagkyndige paneler, der konsulterer et net-
veerk og arbejder sammen pa omrader, hvor ekspertisen og sektorer/teknologier
korresponderer. Den forste mulighed er en billig men uigennemskuelig proces
med fare for at s@rinteresser bliver dominerende, og dermed mulighed for skep-
sis, modstand eller manglende interesse, nar konklusionerne prasenteres. Den
anden mulighed med flere sagkyndige paneler tager laengere tid, er dyrere, men
sikrer en gennemskuelig proces og involverer langt flere sagkyndige og andre
personer, som kan fremme processen.
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De tyske, britiske og forelobige danske erfaringer viser, at det er en vigtig be-
tingelse for succes, at paneldeltagerne er uathaengige og kan tale frit.

Da panelerne i hgj grad skal arbejde kreativt og med langtsigtede perspektiver,
har bade paneldeltagernes faglige viden og deres personlige egenskaber betyd-
ning. Endvidere ber panelerne sammensattes, s& man far repreesentanter fra in-
dustrien, den akademiske verden, myndigheder samt evt. ”skave hoveder” med
interessante synspunkter. Panelets medlemmer ber endvidere deekke bdde mar-
kedsorienterede og teknologiske aspekter. Kensmeessig og aldersmaessig afba-
lanceret sammensatning navnes ligeledes som vigtigt i de tyske og britiske er-
faringer.

For at opné denne brede og uath@ngige sammenseatning af de sagkyndige pa-
neler har man i Storbritannien udviklet en co-nomineringsproces. Der er en pro-
ces, hvor udvaelgelse og sammensetning af sagkyndige paneler sker parallelt
med afklaring og afgrasning af det aktuelle teknologisk felt. Det sidste bidrager
endvidere til at opstille listen over de kritiske teknologier ud fra den teknologi-
ske kortleegning. Metoden er udviklet med udgangspunkt i bibliometriske meto-
der for co-authoring; altsa underspgelse af hvem, der skriver videnskabelige
artikler ssmmen med hvem og om hvad.

I de britiske projekter blev der planlagt en meget systematisk co-
nomineringsproces, der var baseret pa spergeskemaer. Formodede sagkyndige
blev bedt om at pege pa emner af kritiske interesse for branchen samt at udpege
andre sagkyndige inden for disse emner. Til disse blev der sé igen sendt et til-
svarende sporgeskema. Herefter blev medlemmerne til det sagkyndige panel
blandt de personer, der blev nomineret flest gange. Styrken ved denne procedu-
re er, at man kan finde andre personer og ekspertiser end branchens saedvanlige
”Tordenskjolds soldater”. I praksis lykkedes det imidlertid ikke i de britiske
projekter at gennemfore denne process konsekvent, og en sédan spergeskema-
baseret nomineringsproces vurderes under alle omstendigheder at vere for om-
fattende i en dansk sammenheng. Alligevel er elementer af processen interes-
sante, og metoden vil med udbytte kunne blive udviklet for en dansk sammen-
haeng.

Af nadvendige tilpasninger kan navnes den steerke danske tradition for at udpe-
ge paneldeltagere ikke ud fra deres personlige egenskaber, men som reprasen-
tanter for en organisation.

Erfaringerne fra forprojektet viser endvidere, at virksomhederne er meget tilba-
geholdende med at deltage i grupper, hvor man skal diskutere de fremtidige
teknologiske muligheder. Derfor er det ikke hensigtsmaessigt at placere for ek-
sempel udviklingschefer fra forskellige virksomheder i sagkyndige panelerne,
da disse ikke vil kunne deltage frit i dialogen.

2.3 Delphi-metoder

Denne fremsynsmetode blev oprindelig udviklet i 1950’erne af Olaf Helmer og
Norman Delhey ved RAND Corporation i USA. Metodens formal var og er at
formidle dialog mellem forskellige grupper af eksperter. Delphi-undersegelser
er karakteriseret af:

* Anonyme svar

* Feedback til enten en gruppe af eksperter eller individuelt

*  Mulighed for at respondenterne kan modificere svaret over flere runder
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* Postbesorget metode (de enkelte eksperter skal altsé ikke vere i samme rum
som ved panelmeder eller scenarieprocesser — et forhold man lagde vaegt pé i
50’ernes USA).

Delphi-undersggelse er altsa en spergeskemaundersegelse, der kerer over to
eller flere runder. [ anden runde har respondenterne resultatet af forste runde til
radighed. Til hvert punkt pa listen af kritiske teknologier og andre kritiske for-
hold (eller emner) formuleres en reekke variable. Emnet kan for eksempel vere
"Widespread production of bioplastics using microorganisms and plants, ac-
counting for 10% of the total volume of worldwide plastic production”. (vurde-
res i den seneste Japanske Delphi at ske mellem 2008 og 2015).

I udenlandske Delphi studier varierer antallet af variable meget. De variable er

mindst felgende:

* den adspurgtes kendskab til omradet

» tidshorisonten for den teknologiske eller anden handelse

e emnets relevans (Importance index)

Herudover kan de variable for eksempel omhandle:

e international styrke og position af det nationale teknologiske stade (sammenligning
med USA, Japan, EU og landene i den tidligere Sovjetunionen, etc.)

* politiske initiativer der kan fremme udviklingen (forskning, teknologisk
service, uddannelse osv.),

» konsekvenser eller potentielle problemer af emnet (f.eks. etiske forhold).

e etc.

I store landes Delphi undersggelser sparges ofte efter hvilket land, der er tekno-
logisk farende pa et omrade, eller hvem man ber samarbejde med. Typisk er
svar mulighederne begraenset til EU-landene, USA, Japan, samt landet selv (for
mellemstore lande lande som Tyskland og Storbritannien). I de amerikanske
Critical Technologis Lists er man endvidere starkt interesseret i at sperge om
USA er verdensforende pé de enkelte omrader. Dette er neppe relevant som
konsekvent spergsmaél i danske Delphi-studier.

Forprojektet har endvidere afdeekket folgende udenlandske erfaringer:

* Antallet af spergsmaél eller emner ma vaere mindre end 30 — 50. Er der mere
end 50 emner falder svar procenten for de sidste emner.

* I de britiske og tyske Delphi studier, der har veret gennemfort pa nationalt
niveau, har der veret en tendens til, at inddrage flere og flere variable. Det
anbefales at soge at begraense antallet af variable sa meget som muligt. |
Janssen-Cilag’s Delphi-undersogelse var der séledes kun fire variable at ta-
ge stilling til.

* Afhensyn til den internationale udveksling af resultaterne fra teknologiske
fremsyn oversettes de rd skemaer fra Delphi undersegelserne til engelsk og
gores alment tilgengelige — i trykt form og/eller pa internettet. Bade tyske
og britiske anbefalinger har papeget nytten af en elektronisk formidling til-
knyttet en simpel sogefacilitet.

e Erfaringerne fra forprojektet og fra udlandet peger entydigt pa vigtigheden
af at skabe opmarksomhed omkring projektet for at ege interessen for at
deltage i paneler og i Delphi-undersegelsen. De udenlandske erfaringer pe-
ger pa “awareness seminars”, indleg i fagpresse, prasentation pa konferen-
cer osv.

Der er i udlandet kun meget fa erfaringer (fra Tyskland og Sydafrika) med elek-
tronisk baserede besvarelser (internet sider og e-mails). Erfaringerne er endvide-
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re negative; 90% af de adspurgte svarede via papirversionen og kun 10% svare-
de elektronisk. Da Danmark imidlertid er l&ngere fremme i udnyttelsen af in-
ternet og e-mail, ber det forsgges at anvende disse alligevel parallelt med papir-
skemaer. I forprojektet er mulighederne herfor underseggt. Softwarepakken /n-
quisite har opnaet stor udbredelse pé kort tid i Danmark. Importeren UNI-C
fremhaever, at Inquiste er ved at veere “branchestandarden”. Inquisite er let at
bruge og relativt billig i anskaffelse. UNI-C eller den raekke af konsulentfirma-
er, der har anskaffet en “konsulent-licens”, kan bistd ved anvendelsen.

Formidling af Delphi-resultater kan vare vanskelig. Delphi-resultaters styrke
ligger i deres legitimitet. Har et reprasentativt udvalgt panel med 100 — 300
adspurgte givet et klart svar, har dette stor veegt. Problemet kan imidlertid vare
at finde rundt i maske 50 spergsmal med 4 — 8 variable.

Undersggelserne i forprojektet indikerer vigtigheden af at anvende en god gra-
fisk praesentation af resultaterne. Delphi-studiet hos medicinalfirmaet Janssen-
Cilag resulterede i en rapport pa 500 sider — en 5 cm tyk rapport. Virksomheden
valgte herefter at lade et kommunikationsbureau udtraekke hovedbudskaberne
og lave en rakke scenarier ud fra Delphi-resultaterne. Resultatet blev en letlest
rapport, der gav praktiserede laeger stof til strategiske tanker vedrerende deres
praksis fremtidige udvikling.

I forbindelse med IPTS’ sammenskrivning af en reekke nationale Delphi-
undersogelser i et sékaldt “Technology Map” vistes resultaterne i skemaform,
hvor fremtidige heendelser angives med tiden ud af den ene akse og emneomra-
det ud af de anden akse. En farveskala anvendtes til at indikere Europas styrke
pa de enkelte omréader. I hovedprojektet ber tilsvarende grafiske formidlings-
former overvejes.

I hovedprojektet ber Delphi-undersagelsen derfor resulterer i teknologiske
"fremtidskort", hvor primert teknologiske muligheder og behov sgges placeret i
tid og relevans. Det er oplagt at formidle disse resultater sa bredt som muligt —
béde i trykt form, i elektronisk form og pé seminarer og andre meder.

2.4 Scenarier og scenarieprocesser

Brug af scenarier i forbindelse med strategisk planlagning i sterre danske og
udenlandske virksomheder har vundet mere og mere indpas i de seneste 15-20
ar. En lang rekke konsulentvirksomheder tilbyder i dag scenarieprocesse som
vaerktaj for virksomheders strategiske overvejelser. En vesentlig forklaring pa
det er, at virksomhedernes omverden bliver stadigt mere kompleks, og derfor er
det ikke leengere tilstraekkeligt at benytte traditionelle planlaegningsverktajer og
fremskrivninger af f.eks. markedet. Scenarier er “testrum” for nye strategier og
tiltag, hvor man kan drefte mulige konsekvenser af fremtidige beslutninger, for
de sattes i vaerk. Ifolge Peter Schwartz er “ultimately, the end result of scenario
planning is not a more accurate picture of tomorrow, but better decisions to-
day”.

Scenarie-teknikken blev forst for alvor taget i anvendelse i labet af 60’erne, og
ikke overraskende var det i militaeret. Inden for energiomradet var det primaert
Royal Dutch/Shell som gjorde et banebrydende arbejde forst i 70’erne, specielt
lige efter den forste energikrise. Shell udarbejdede en raekke globale scenarier
for energiforsyning og anvendelse, naturligvis med speciel vegt pa olie. Scena-
rierne blev delvist udarbejdet sammen med Shells nationale selskaber og blev
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anvendt bl.a. i forbindelse med organisationsudviklingen. Efterfalgende er sce-
nariemetoderne almindeligt i de fleste lande og internationale organisationer
ved udarbejdelse af politikker pa energi- og klimaomradet.

Scenarier er systematiserede forestillinger om alternative billeder af en virk-
somheds omverden, opbygget over forskellige udfald af udviklingstendenser,
der kan tenkes at have betydning for den aktuelle problemstilling. Scenarier er
historier, der beskriver forskellige, men plausible fremtider. I gvrigt karakterise-
res scenarier af at:

* De omhandler uforudsigelige (eller vanskeligt forudsigelige) elementer i
fremtiden.

* De strukturerer den i dag eksisterende viden pa en konsistent made.

* De skal identificere ikke-usandsynlige (plausible) alternativer i fremtiden.
*  De kan indeholde diskontinuiteter, i modsetning til de fleste andre former
for fremskrivninger.

* De kan veare sdvel kvalitative som kvantitative.

*  Processen i opstilling af scenarierne kan vaere lige sa vigtig som resultater-
ne.

Far scenarieprocessen er det vigtigt praecist at afklare problemstillingen og for-
mulere hvilke spergsmal, der enskes besvaret. I korthed kan dette formuleres:
Hvad er det, der holder beslutningstageren vdgen om natten?

Forste skridt i scenarieprocessen er at identificere og vurdere faktorer, der har
betydning for udviklingen (i det folgende kaldet drivfaktorer). Drivfaktorerne
skal omfatte alle omrader af relevans f.eks.: sociale og kulturelle udviklingsfak-
torer, teknologiske faktorer, skonomiske faktorer, miljgmassige faktorer og
politiske faktorer

Det naste skridt er at diskutere og vurdere drivfaktorernes dynamik og pa dette
grundlag foretage en udvelgelse af de mest betydende drivfaktorer. Til stotte
for denne udvelgelse kan drivfaktorerne placeres i en matrice med fire kvadran-
ter, som skitseret nedenfor. De to overordnede parametre i struktureringen af
drivfaktorer er drivfaktorens indflydelse” og “drivfaktorens usikkerhed (usik-
kerhed pé udfaldet af udviklingen)”. I matricen er det drivfaktorernes relative
placering, der er vigtig. Strukturering og udvalgelse af drivfaktorer foregar ofte
som en gruppeproces, og udsagn og kommentarer om drivfaktorernes placering
1 matricen noteres til senere brug.

Resultaterne af scenarier og scenarieprocesser kan anvendes pa to mader:

e Scenarier bruges til at formidle og operationalisere resultaterne af en Del-
phi-undersogelse. Udenlandske erfaringer, bl.a. britiske, peger pé, at det of-
te er vanskeligt direkte at formidle resultaterne fra Delphi-undersggelser, da
disse foreligger som meget omfangsrige rapporter med et stort datamateria-
le.

*  Scenarier bruges til at skabe dialog mellem aktererne indenfor et bestemt
teknologisk felt eller mellem medarbejdergrupper pa en virksomhed, f.eks. i
forbindelse med implementering af resultaterne i en scenariebaseret strate-
giproces i en virksomhed.

Hvor lang tid tager en scenarieproces? Dette sporgsmal er der meget delte me-
ninger om, og besvarelsen af spergsmaélet er ikke entydig, idet det athaenger af
problemstillingen. I badde offentligt og privat regi er der et naturligt enske om
effektive og billige processer, og det har fort til overvejelser om ressourcefor-
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brug i forbindelse med scenarieprocesser. I sin artikel Robust strategies in a
day” fremferer David Mercer det synspunkt, at det er muligt at gennemfore en
fornuftig scenarieproces i lobet af en enkelt dag. I modsaetning til dette stér erfa-
ringerne fra de tyske TF-studier, hvor Fraunhofer ISI frardder etdags scenarie-
processer, idet det er vasentligt, at processen ogsa abner mulighed for refleksi-
on og fordgjelse. Ifalge Frauenhofer ISI afdeekker etdags scenarieprocesser kun
”permanent knowledge” og ikke kreative processer, hvor nye erkendelser og
”aha-oplevelser” fremkommer. Den ovenfor skitserede scenarie-proces er is&r
velegnet til 1-2 dages arrangementer, men ikke til scenarieprocesser, der strak-
ker sig over leengere perioder. Lange forleb, der kan vare over flere maneder, er
beskrevet af f.eks. Kees van der Heijden og Peter Schwarts.

Erfaringer fra bl.a. Teknologisk Institut (Center for Erhvervsanalyser) viser, at
det er hensigtsmaessig at prasentere scenarierne bade i tekst og i illustrationer.
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3 Identifikation af brancher

Et af formélene i forprojektet har varet at identificere de teknologiske omrader
eller brancher, som hovedprojektet skal bruge som cases til at udvikle de vark-
tajer, der kan komme hele industrien til gode. Forprojektet og de udenlandske
erfaringer peger entydigt pé det hensigtsmessige i at udvikle generiske vaerkto-
jer ud fra virkelige cases og ikke blot ud fra teoretiske studier.

For det forste er dette projekt ikke et nationalt fremsynsprojekt, men det er rettet
mod virksomheders teknologiske muligheder. Det er derfor nedvendigt at have
et overblik over precis hvilke virksomheder, projektet henvender sig til. Der
skal vaere en klar malgruppe for projektet.

For det andet vil en ren teknologisk afgrensning forhindre den tvaerdisciplinare
og tvaersektorielle dialog, der er vigtigt for den kreative del af processen. Det vil
sige hensynet til, om der kommer noget nyt ud af processen, eller om der blot
kommer en oversigt over, hvad man ved i forvejen.

Ved identifikationen af brancher er der lagt vaegt pé folgende:

» brancher af en vis storrelse - der skal vaere en relativt stor gruppe virksom-
heder, med béade store, mellemstore og sma virksomheder

* Dbrancher der er reprasenteret af Dansk Industri og CO-Industri.

e brancher der star overfor teknologiske problemstillinger pa brancheniveau
og ikke alene pé den enkelte virksomheds niveau.

e sidst men ikke mindst brancher der er interesseret i at deltage.
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P& den baggrund blev i ferste omgang to brancher udpeget af projektgruppen;
nemlig: keleindustrien og fedevareingrediensindustrien.

Eksempler pa virksomheder i kele-
industrien

Eksempler pa virksomheder indenfor
fodevareingredienser

Angelo Keleteknik

Arsi Stal A/S v/ J. Nielsen

Bjernkjer Maskin- og Beholderfabrik A/S
Caravell A/S

A/S Carstens & Larsen

GRAMSTRUP K@LING A/S

Leon Hansen Maskinfabrik A/S
Heto-Holten A/S

Hova Koleindustri ApS

Knudsen Keling A/S

Nilan A/S

RETECH Refrigeration Technologies A/S
Sabroe Refrigeration A/S After Sales Ser-
vice Division

Sabroe + Segby Kaleteknik A/S, m.v.
Tetra Pak Hoyer A/S

THERMO KING VONTAINER DK A/S
Tt Coil A/S

York International A/S

Bundy A/S

Derby A/S

Elcold ApS

Frederik Pedersen ALU-GLAS A/S
Frigor A/S

Gram Refrigeration A/S, m.v.

Gromas Maskinfabrik A/S

H.V. Electronic A/S

A/S Vestfrost

Vesttherm

BASF Health & Nutrition A/S

Central Soya European Proteins A/S
Bestfoods Nordic A/S

Cerestar Scandinavia A/S

Copenhagen Pectin A/S

Danisco Sugar

Danish Malting Group A/S

A/S Dansk Eddike Central, A/S LAGERBERG
Drasbaek Maltfabrik A/S

Margarinefabriken Grenvang, Grendansk APS
Chr. Hansen A/S

Hanstholm Fiskemelsfabrik A/S

Aage Lanngs Fabriker A/S

Palsgaard Industri A/S

Aarhus Oliefabrik A/S

Danisco Cultor A/S

For at undersoge virksomhedernes interesse for omradet teknologisk fremsyn, er

der i forprojektet gjort falgende:

*  Der er gennemfort formelle interview med og mere uformelle kontakter til
virksomhedsledere i de to brancher.

* Deltagelse i Danske Kaledage 2000.

*  Orienteringsmgder for de to brancher i Industrien Hus.

Efterfolgende vurderede projektgruppen, at det ville vaere relevant at undersegge
en tredje case - men med mindre ambitionsniveau. Her valgtes plastindustrien,
hvor brancheorganisationen har arbejdet for at synliggere prioriterede forsk-
ningsemner. Det nyetablerede Dansk PolymerCenter vil endvidere gore dette
case interessant. Plastbranchens interesse er dog kun vurderet igennem kontakt
til brancheorganisationen og ikke igennem direkte kontakt til enkelte virksom-
heder.

De formelle interview med og uformelle kontakter til virksomhedsledere resul-

terede i folgende konklusioner:

*  Sterre og store virksomheder er meget interesseret i metoderne, og der er en
betydelig interesse for at gennemfore interne fremsynsprojekter som led i
virksomhedernes egen strategiudvikling. Under forudsatning af, at det ikke
er for dyrt eller tager for lang tid.
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Deltagelse i1 panelmeder er af interesse under forudsetning af, at de kan
klares pa en dag, og at den enkelte direkte far anvendelig viden med hjem
samme dag.

Spergeskemabaserede Delphi-undersegelser er kun interessante, hvis man
leerer noget af deltagelsen.

Internet-baserede lesninger kan evt. forbedre svarprocenten pa grund af ny-
hedsverdien.

Ingen er interesseret i at delagtiggere konkurrenter i egne langsigtede tekno-
logiske overvejelser.

Det er ofte svert at finde en egnet uformel dialogform med repraesentanter
fra offentlige styrelser. Det bliver ofte noget konfrontationssegende; man
taler ikke samme sprog. Kan et fremsynsprojekt fremme dialogen mellem
parterne, vil dette vare af stor interesse for en del virksomheder.

Det er sveert at fa travle mennesker til at give input til en proces. Det kan
kun geres, hvis personen samtidig far noget med hjem af interesse.

"what's in it for me" skal vere helt klart for at for eksempel en jysk forsk-
ningsdirektor rejser til et 3 timers mede i Kebenhavn - for ikke at tale om
leengere processer fordelt over 8 til 10 meder.

Der skal vaere mere forhdndsomtale af arrangementet.

Magder af denne slags ber placeres pa Fyn eller fordelt mellem Sjelland og
Jylland.
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4 Hovedprojektet

4.1 Formal, mal, malgrupper og overordnet struk-
tur

Hovedprojektets overordnede formal er at bidrage til at sge virksomheders tek-
nologi- og videnbaserede konkurrencekraft. Herudover er det projektets sekun-
deere formél at styrke den generelle samfundsmaessige interesse for teknologi.

Projektet har endvidere folgende tre mal:

1. At gennemfore tre teknologisk fremsyn indenfor omraderne keleindustrien,
fodevareingrediensindustrien og plastindustrien. Mélgruppen er virksomhe-
der, organisationer og institutioner indenfor disse omrader.

2. Atudvikle metoder for implementering af de generelle resultater i enkelte
virksomheder samt metoder for teknologisk fremsyn, hvor virksomhedernes
strategiske muligheder og behov star centralt - teknologisk, uddannelses-
maessigt, osv. Malgruppen er her bredere, nemlig de virksomheder, organi-
sationer og institutioner hvortil de udviklede metoder kan overfores.

3. At bidrage til en dansk forsknings- og erfaringsbaseret kompetenceopbyg-
ning pa omradet prioritering af forskning og teknologi samt at sikre, at den-
ne kompetence anvendes i uddannelser pé kandidat- og phd-niveau. Mél-
gruppen er forskningssystemet og studerende.

Hovedprojektet gennemfores i tre dele.

Forste del omfatter et teknologisk fremsyn pa tre omrader: Fodevareingrediens-

industrien, keleindustrien og plastindustrien. Processen for hver af disse tre tek-

nologiske fremsyn udferes i fem faser:

* Initiel kortlaegning af det teknologisk omrade og udpegning af ressourceper-
soner og ekspertpaneler

*  Opstilling af teknologiske emner og trends, der er kritiske for branchen.
Resultatet er: lister over kritiske emner og trends, samt liste over ressource-
personer og organisationer.

* Delphi-undersogelse. Resultatet er: et Delphi-baseret fremtidskort for bran-
cherne.

*  Scenarier. Resultatet er: scenarier for branchernes mulige teknologiske
fremtider.

e Afsluttende formidling af de generelle resultater.

Anden del omfatter implementering af de generelle resultater i enkelte virksom-
heder i de tre brancher.

Der gennemfoeres implementering af resultaterne i form af en scenariebaseret
strategiproces i to virksomheder (indenfor hvert af de tre omrader), der stiller
sig til rddighed mod at fa gennemfort processen uden direkte omkostninger.

Tredje del af projektet omfatter metodeudvikling og forskningsmeessig foran-
kring. Det gores dels ved at udvikle en manual eller kereplan for teknologisk
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fremsyn i andre brancher eller virksomheder, dels igennem en forskningsmaes-
sig forankring séledes, at der sikres en videnskabelig kvalitet og undervis-
ningsmassig effekt af projektet.

4.2 Del 1: Teknologisk fremsyn i tre brancher

Forste del er den direkte udvikling af et generelt materiale, der kan understatte
de tre branchers og deres virksomheders strategiske beslutninger vedrerende
teknologi og F&U. Denne del foretages pa brancheniveau og inddrager dels of-
fentligt tilgeengelig viden (sekundere kilder) fra udenlandske teknologisk frem-
synsprojekter og lignende, og dels bidrag (primere kilder) fra virksomheder,
brancheorganisationer, myndigheder, forskningssystemet, relevante GTS insti-
tutter, osv.

De tre sidelgbende cases vil sgge at kortlaegge branchernes teknologiske land-
skab pé en 10 til 20 &rig horisont. Det vil blive tilstraebt, at tre fjerdedele af kort-
leegningen vedrerer forhold pa 5 til 10 &rs sigt og en fjerdedel vedrerer forhold
pa en 10 — 20 ars horisont. Hovedvegten (ca. 80 procent) vil blive lagt pa for-
hold vedrerende teknologi, forskning, uddannelse, teknologisk service osv.
Samfundsmeessige, politiske, skonomiske, miljgmeaessige og andre forhold vil
ogsa indgd, men i en mindre detaljeringsgrad. Her vil serlig spergsmaél vedre-
rende teknologiens ”sociale robusthed” vere i fokus.

Hver af de tre case-studier har i princippet seks faser. Faserne gennemfores dog
lidt forskelligt i de tre cases, som det fremgér af det efterfolgende.

Forste fase: Initiel kortleegning og udpegning af ressourcepersoner. Forste fase
er en initiel kortleegning af det teknologiske omrade, samt en nomineringsrunde,
hvor ressourcepersoner og eksperter udpeges og selv giver et bud pa vigtige
emner og trends.

I de britiske fremsynsprojekter betegnes kortlegningen som “trends and is-
sues”-fasen. Flere danske virksomheder arbejder bevidst med sddan Techno-
logy Intelligence eller systemmatisk monitorering. Dette element udferes af
arbejdsgruppen baseret pa resultaterne af udenlandske teknologiske fremsyn,
andre skriftlige og elektroniske kilder, samt evt. interview med negleperso-
ner. Der opstilles en liste over de teknologiske emner og forhold i gvrigt, der
vurderes at vere kritiske for branchen pa en 10 - 20 érig horisont.

Co-nominering er en proces dels til udveelgelse og sammensatning af sagkyndi-
ge paneler og dels til afklaring og afgraesning af et teknologisk felt, som endvi-
dere bidrager til at opstille listen over de kritiske teknologier.

I de britiske projekter gennemfortes en meget systemmatisk co-
nomineringsproces, baseret pa spergeskemaer, hvori formodede eksperter blev
bedt om at pege pa emner af kritisk interesse for branchen samt at udpege eks-
perter inden for disse emner. Til disse blev der s igen sendt et tilsvarende spor-
geskema. Styrken ved denne procedure er, at man kan finde andre personer og
ekspertiser end branchens saedvanlige ”Tordenskjolds soldater”. En sadan sper-
geskema baseret nomineringsproces vurderes at vere for omfattende i en dansk
sammenhang. Alligevel er elementer af processen interessante og en metoden
vil blive sggt udviklet for en dansk sammenhang.
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Anden fase: emner og trends. I anden fase afklares de for branchen vigtigste
emner og trends ud fra primere kilder. Det vil sige igennem diskussioner i eks-
pertpaneler eller igennem interview med ressourcepersoner, der er udpeget i den
forste fase.

Et ekspertpanels opgaver er, at give input til den teknologiske kortleegning, vur-
dere spergsmalene i Delphi-undersggelsen, samt at medvirke i en scenariepro-
ces. Igennem nomineringsprocessen udvelges et bredt sammensat ekspertpanel
med ca. 10 personer, der mades ca. 4 - 5 gange over den periode case-studiet
varer Herudover er det et vigtigt element, at der sikres en dialog mellem de for-
skellige akterer og synspunkter i panelet. Konsensus i panelet er ikke et primart
mal. Udpegningen af personer til ekspertpanelerne kan principielt ske enten ud
fra personernes personlige egenskaber eller udfra de organisationer, som de re-
presenterer. Bdde udenlandske og danske erfaringer peger pa, at kvaliteten af
panelernes arbejde athanger steerkt af de deltagende personers personlige egen-
skaber. Forprojektet har imidlertid bekreeftet den staerke dansk tradition for at
udpege paneldeltagere ikke ud fra deres personlige egenskaber, men som repree-
sentanter for en organisation. Peges der pa kontorchef xx i styrelse yy meddeler
denne ofte, at han/hun desvaerre ikke har tid, men vil lade Styrelsen reprasente-
re af fuldmeegtig zz. Det skyldes formodentlig den danske tradition for at sege
konsensus mellem et omrades betydende akterer. Denne koncensus-tradition
sikrer ofte en effektiv implementering af panelers/udvalgs anbefalinger. Da det-
te projekt ikke har som mal at opna enighed mellem nogle partnere vil det blive
tilstraebt, at udpegningen sker efter personlige kvalifikationer.

Undersogelserne i forprojektet understregede, at virksomhederne opfatter egne
tanker om fremtidige teknologiske muligheder som fortrolige oplysninger. Der-
for er det ikke hensigtsmassigt at placere for eksempel udviklingschefer i eks-
pertpanelerne, da disse ikke vil kunne deltage frit i dialogen. Ekspertpanelet
nedsattes sdledes uden repraesentanter for enkelte virksomheder. Alternativt kan
der gennemfores interview med virksomhedsreprasentanter, hvor referaterne
efterfolgende godkendes af den interviewede.

Efter anden fase foreligger det forste delresultat; nemlig en liste over emner og
trends, der er kritiske for branchen. Heri ligger selvfolgelig ogsa en afgraensning
af hvert af de teknologiske omrader, der underseges. Ikke alle forhold kan blive
belyst, men hensigten er at afgraense det videre arbejde til de vigtigste forhold.
Der vil blive udarbejdet en delrapport med disse resultater. Det er vigtigt, at den
afgreensning, der er foretaget udsettes for en lidt bredere diskussion. Det kan
gores i en workshop el. lign. Endvidere formidles resultatet skriftlig i branche-
tidsskrift el. lign. En yderligere oplagt mulighed er, at introducere en internet
hjemmeside for hele projektet efter den anden fase. Det vil give let adgang til
information vedrerende projektet og dets resultater. En internet hjemmeside kan
endvidere i sig selv have nyhedsverdi. Erfaringerne fra forprojektet og fra ud-
landet peger entydigt pa vigtigheden af at skabe opmarksomhed omkring selve
projektet for at ege interessen for at deltage i Delphi-undersegelsen. De uden-
landske erfaringer peger pa “awareness seminars”, indleg 1 fagpresse, praesenta-
tion pa konferencer osv. Ogsé derfor er det vigtigt, at allerede resultatene af de
forste faser formidles ud, selv om der ikke er tale om reelt ny information.

Tredje fase: Delphi-undersggelse. De kritiske emner og trends, der er opstillet i
den foregaende fase, vurderes her af en bredere kreds af personer — typisk mel-
lem 100 og 300. Delphi-undersggelse er en spergeskemaundersogelse, der ko-
rer over to runder. I anden runde har respondenterne resultatet af forste runde til
radighed. Til hvert punkt pa listen af kritiske teknologier og andre kritiske for-
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hold (eller emner) formuleres en raekke variable. I udenlandske Delphistudier
varierer antallet af variable meget. De variable er mindst folgende: den adspurg-
tes kenskab til omradet samt tidshorisonten for den teknologiske eller anden
handelse. Herudover kan de variable for eksempel omhandle a) emnets relevans
(for branchens konkurrenceevne, for myndigheder og “politiske system”, osv),
b) international styrke og position af branchens virksomheder og den danske
forskning, c) forhold der vil fremme udviklingen (forskning, teknologisk ser-
vice, erhvervsuddannelse, hgjere uddannelse), d) konsekvenser af emnet (f. eks.
etiske forhold). Nedenfor er opstillet et eksempel pa strukturen i et Delhpi-
spergeskema.

Kritiske forhold | Kendskab til Hvornar vil det ske Betydning for virk- | Andre samfundsfor-

somhedernes lang-

omradet X
sigtede konkurren-

hold med veesentlig
ceevne (positiv eller betydning for omré-

negativ) det
-
[}
=
8 <
e > =
e < |9 S
AN 2 Z | =
Z o |lw | o ~ 5}
S|E| 8B = |l=zlale w| 2|8 2|
<] o | ~ = nililgslelsgsla ) = ) o | ‘5 s
3] ] © Q S N N N = —_ Az = =) =] § “
> = % N 8 ' ' ' N =) % =~ j o g 2 o
Sla|l2|ls|Yleleslels|5|l=||2|s|B2|E2|3]| 2|3
cle S| eE|ls|S|lalslegl=z|S8|ls|=|2|e|w|=]|2]|s=E
Olz ||l sl lalalalgldlal=Z|5]l>|lalelblalm
Naturlige kole-
midler i alle nye
anleg
20 % mindre

energiforbrug i
gns. Industrielle
koleanleg

Forste kombine-
rede kole-
/bageanleg for
husholdninger

Osv. 30 -50
“trends and is-
sues” opdelti 5
— 10 grupper

Der er i udlandet kun meget fa erfaringer (fra Tyskland og Sydafrika) med elek-
tronisk baserede besvarelser (internet sider og e-mails). Erfaringerne er endvide-
re negative; 90% af de adspurgte svarede via papirversionen og kun 10% svare-
de elektronisk. Da Danmark imidlertid er l&ngere fremme i udnyttelsen af in-
ternet og e-mail forseges disse anvendt alligevel parallelt med papirversionen.

Delphi-undersogelsen resulterer i et teknologisk "fremtidskort", hvor primaert
teknologiske muligheder og behov sgges placeret i tid og relevans. Hermed fo-
religger projektets forste egentlige eget resultat. Det er oplagt at formidle disse
resultater sé bredt som muligt — bade i trykt form, i elektronisk form og pé se-
minarer og andre moder.

Fjerde fase: Scenarier. Scenarier og scenarieprocesser bliver i denne forbindelse
brugt pa to mader. Udenlandske erfaringer peger pé, at det ofte er vanskeligt
direkte at formidle resultaterne fra Delphi-studier. Scenarier bruges derfor til at
formidle resultaterne af Delphi-undersegelsen. Scenarier opbygges med ud-
gangspunkt i Delphi-undersggelserme samt evt. diskussioner i ekspertpanelet.
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For det andet bruges scenarieprocessen direkte i kale-casen. Der atholdes 2 — 3
mgder i ekspertpanelet for igennem en struktureret proces at opstille en raekke
scenarier for mulige teknologiske fremtider for branchen og for at opna en dia-
log mellem branchens akterer.

I begge tilfzelde soges scenarierne sa vidt muligt fremstillet dels i tekst dels i
illustrationer. Scenarierne indgar i den endelige rapportering fra casene.

Femte fase: Afsluttende formidling. Afslutningsvis afrapporteres hver af de tre
cases til de respektive brancher. Formidlingen er virksomhedsorienteret og kan
omfatte lettilgeengelige publikationer, internetsider, kurser, konferencer, etc.
Denne del tilrettelaegges og gennemferes i samarbejde med DI's regionalfor-
eninger og branchefellesskaber, CO-Industri samt evt. de Teknologiske Infor-
mationsCentre (TIC).

Sjette fase: Implementering i enkelte virksomheder. For at undersege hvordan
resultaterne af et teknologisk fremsyn bedst kan implementeres i1 enkelte virk-
somheder gennemfores dette forsegsvis i to virksomheder for hver af de tre ca-
ses Dette er beskrevet i et efterfolgende afsnit.

Den vasentligste udfordring i dette projekt er som navnt at kombinere de en-
kelte veerktajer i den veerktajskasse, der hedder teknologisk fremsyn, pé en sa
effektiv made som mulig. For at opna en erfaring med at kombiner verktejerne
gennemfores der i dette projekt tre sidelebende projekter, med forskellig sam-
mens&tning af metoderne.

Farste case vedrarer det teknologiske omrade som kaleindustrien betjener sig
af. Kernen i dette case er et ekspertpanel. Ekspertpanelet sammensattes af per-
soner fra brancheorganisationer, forskningsverdenen, GTS-systemet, myndig-
heder, osv. Der er derfor anledning til en tvaergéende dialog mellem aktorer i og
omkring branchen. Virksomhederne inddrages altsa ikke direkte i processen
men er reprasenteret af brancheorganisationen. Udfra arbejdsgruppens oplag
diskuterer og opstiller ekspertpanelet over to meder en liste over kritiske tekno-
logiske emner og trends for omrédet. Der gennemfores en Delphi-undersagelse
over to runder ud fra denne liste. Resultatet af Delphiundersegelsen (evt. fore-
lobige resultater) praesenteres pa Danske Keledage 2001. Delphi-undersegelsens
resultater anvendes af ekspertpanelet i en scenarieproces over to meder. Der er
altsd mulighed for tvaergdende dialog omkring udarbejdelsen af scenarierne
(scenarier som proces). De samlede resultater formidles til branchen i trykt og
elektronisk form samt pa et seminar, konference eller lignende.

Anden case vedrerer fodevareingredienser. Kernen i dette case er en interview-
runde blandt ressourcepersoner i virsomhederne, brancheorganisationer, forsk-
ningsverdenen, GTS-systemet, myndigheder, osv. Her inddrages virksomheder-
ne direkte. Til geengeeld er der mindre mulighed for tveergdende dialog mellem
de forskellige aktorer. Interviewene er fortrolige, men et anonymiseret referat
vil efter den interviewedes skriftlige godkendelse blive anvendt i den videre
proces. Pa baggrund af interviewrunden opstiller arbejdsgruppen en liste over
kritiske teknologiske emner og trends for omradet. Der gennemfores en Delphi-
undersogelse ud fra denne liste. Arbejdsgruppen anvender Delphi-
undersggelsens resultater til at opstille nogle scenarier for omradet. Scenarierne
anvendes derfor som redskab til formidling af Delphi-undersggelsen resultater,
og der er ikke anledning til tvaeergaende dialog i den forbindelse. Ogsa i dette
tilfzelde formidles resultaterne til branchen i trykt og elektronisk form samt péa et
seminar, konference eller lignende.
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Tredje case vedrarer plastindustrien. I dette case geres processen sé snaver som
mulig og gennemfores alene som ”desk-study”. Caset har séledes karakter af en
”in-house” teknologisk fremsynsevelse. Arbejdsgruppen styrkes i dette tilfelde
med to personer med indgaende kendskab til branchen og dens teknologi; ek-
sempelvis en person fra brancheorganisationen og en person fra forskningsver-
denen. Arbejdsgruppen opstiller alene udfra sekundere kilder (f. eks. udenland-
ske teknologisk fremsynsprojekter) en liste over kritiske emner og trends. Arsa-
gen til at Delphi-delen udelades er, at det normalt ikke vil veere muligt at gen-
nemfore en Delphi-undersogelse diskret og for en enkelt virksomhed. Geres
dette alligevel (som af den tyske virksomhed Janssen-Cilag GmbH, der blev
beswggt under forprojektet) er det meget svaert for andre virksomheder i branchen
at gennemfore en lignende undersogelse. Kernen i dette case er derfor den sy-
stematiske indsamling og systematisering af kritiske teknologiske emner og
trends omkring branchen samt den proces, der foregar i den efterfolgende scena-
riebaserede strategiproces i to udvalgte virksomheder. Listen over emner og
trends samt de gvrige resultater formidles efterfelgende bredere til branchen,
men med et mindre ambitionsniveau end for de to andre cases.
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Skematisk oversigt over forlebet af de tre cases

Fase Koleindustrien (teknologi) | Fedevareingredienser Plastindustri-
en(plastteknologi)
Udpegning af | En to-personers projekt- En to-personers projekt- En fire-personers projekt-
arbejdsgruppe | gruppe (Rise og konsu- gruppe (Rise og konsulent) | gruppe (Rise, konsulent,
lent) med en studentermedhjelp | brancheorganisation og
forskningsverdenen)
Udpegning af | Tre-personers folgegruppe | Tre-personers folgegruppe | Tre-personers folgegruppe
folgegruppe
Fase 1 Initiel teknologisk og Initiel teknologisk og em- | Kritiske emner og trends
Initiel kortleeg- | emnemaessig kortlegning | nemaessig kortlegning og | opstilles af projektgruppen
ning og ud- og afgraensning afgrensning ud fra arbejdsgruppens
pegning af Udpegning af danske Udpegning af danske res- | desk-studies og udenland-
ressouceperso- | ressourcepersoner og eks- | sourcepersoner og eksperter | ske undersggelser
ner og eks- perter igennem nomine- igennem nomineringspro-
pertpaneler ringsprocedure cedure - inklusiv virksom-
heder
Udpegning af ekspertpa-
nel uden inddragelse af
berarte virksomheder
Fase 2 Kritiske emner og trends | Interviewrunde inklusiv
Kritiske emner | for Delphiprocessen op- inddragelse af bererte virk-
og trends stilles af panelet over to somheder
meder Kritiske emner og trends
for Delphiprocessen opstil-
les af projektgruppen pa
grundlag af interviewrun-
derne
Resultat 1: Liste over Resultat 1: Liste over kriti- | Resultat 1: Liste over kriti-
kritiske emner og trends, | ske emner og trends, samt | ske emner og trends
samt liste over ressource- | liste over ressourcepersoner
personer og —institutioner | og —institutioner
Formidling med henblik [ Formidling med henblik p&d | Begranset formidling.
pa at forberede deltagelse | at forberede deltagelse i Hjemmeside. Workshop
i Delphi-undersogelsen. Delphi-underseogelsen. med diskussion af de valgte
Hjemmeside. Hjemmeside. emner og trends
Workshop med diskussion | Workshop med diskussion
af de valgte emner og af de valgte emner og
trends trends
Fase 3 To Delphi-runder To Delphi-runder
Delphi- Resultat 2: Udarbejdelse | Resultat 2: Udarbejdelse af | Resultat 2: Udarbejdelse af
underspgelse | af Delphi-baseret frem- Delphi-baseret fremtidskort | Delphi-baseret fremtidskort
tidskort ud fra sekundeere kilder
Formidling: Fremlaeggelse | Formidling: Fremleggelse | Begraenset formidling:
af Delphi-resultater for af Delphi-resultater for Internet-baseret formidling
branchen branchen
Fase 4 Scenarieproces gennemfo- | Scenarier dannes af pro- Scenarier dannes af projekt-
Scenarier res af panelet pa baggrund | jektgruppen pa baggrund af | gruppen pé baggrund af
af det ovenstaende Delphi-undersagelse input fra udenlandske under-|
sogelser
Resultat 3: Scenariebase- | Resultat 3: Scenariebaseret | Resultat 3: Scenariebaseret
ret fremtidskort fremtidskort fremtidskort
Fase 5 Rapportering af og bro- Rapportering af og brochu- | Rapportering af og brochu-
Afsluttende churer om projektets re- rer om projektets resultater | rer om projektets resultater
formidling til | sultater for brancen samt | for brancen samt atholdelse | for brancen samt atholdelse
branche afholdelse af seminar, af seminar, konference el. | af seminar, konference el.
konference el. lign. lign. lign.; dog med lavere ambi-
tionsniveau end for de to
andre projekter
Fase 6 Implementering af resulta- | Implementering af resulta- | Implementering af resulta-
Implemente- | terito virksomheder: en | terito virksomheder: en ter i to virksomheder: en
ring i virk- endags scenarieproces og | endags scenarieproces og endags scenarieproces og
somheder en 3-4 dages scenariepro- | en 3-4 dages scenarieproces | en 3-4 dages scenarieproces

CceS

Erfaringsopsamling og metodeudvikling
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4.3 Del 2: Implementering i udvalgte virksomheder

Anden del vil gé tettere pd de enkelte virksomheders strategiske muligheder og
behov indenfor de tre udvalgte brancher. Virksomhedernes muligheder for at
anvende det materiale, der er udviklet igennem de tre cases atha@nger af mange
forhold. Udgangspunktet for dette projekt er imidlertid, at det vigtigste forhold
er den proces, den enkelte virksomhed anvender i forbindelse med sin strategi-
udvikling og i forbindelse med strategiske teknologiske og forskningsmeessige
beslutninger i gvrigt. Virksomhedens sterrelse kan ogsa spille en rolle.

For virksomheder uden formel strategiudvikling (ofte smé virksomheder) vil det
materiale, der er fremstillet for hele branchen kunne indgé i den enkelte virk-
somheds lgbende strategiske overvejelser.

For store virksomheder og virksomheder med tradition for detaljerede strategi-
processer vil der vere tale om, at materialet giver udgangspunkt for at gennem-
fore en egen teknologisk fremsynsproces som led i en egen storre strategiudvik-
lingsproces. Her kan der veare tale om, at virksomheden investerer flere mand-
uger i processen - athangig af virksomhedens starrelse og omradet teknologiske
kompleksitet.

For mellemgruppen af virksomheder kan materialet fra casene folges op af an-
visninger p4, hvordan materialet kan indgé i udviklingen af forsknings- og tek-
nologisiden af virksomheden strategi. Der vil her typisk veare tale om en en-
dags scenarieproces, workshop eller lignende for virksomhedens neglemedar-
bejdere.

Der gennemferes implementering af resultaterne i form af en scenariebaseret
strategiproces i to virksomheder, der stiller sig til rddighed mod at fa gennem-
fort processen uden direkte omkostninger. I den ene virksomhed gennemfores
processen som en en-dags proces med deltagelse af naglemedarbejdere udvalgt
af virksomheden selv. I den anden virksomhed gennemferes processen over tre
til fire modedage i lebet af en méaned.

De tyske og britiske eksperter, der har veret konsulteret under forprojektet er
kritiske overfor scenarie- eller strategiprocesser gennemfort over en enkelt dag.
Argumentet er, at pa en dag nér man kun til at afdeekke deltagernes paratviden.
Man nar ikke til en kreativ dialog, hvor nye erkendelser skabes. Andre uden-
landske eksperter (f. eks. britten David Mercer) har dog udviklet en en-dags
scenarieproces for strategiudvikling. Samtidig indikerer undersogelserne i for-
projektet, at der blandt flere virksomheder er betydelig interesse for en en-dags
proces. Nogle virksomheder kan ikke afsatte ledergruppens tid i lengere perio-
der, men har pa den anden side behov for resultaterne af processen.

Af hensyn til metodeudviklingen foretages derfor bade en en-dags og en mere
traditionel 3 — 4 dags scenariebaseret strategiproces som eksempel pa imple-
mentering af resultaterne af hver af de tre cases.

En scenarieproces, der forlaber over tre til fire dage, sammenszttes af to - tre
dage til proces og en dag til konsekvensdragning. For selve processen pdbegyn-
des, er der behov afklaring med virksomheden vedr. dennes problemformule-
ring og afgrensning. Efterfolgende kommer evt. rapportering samt praesentati-
on.
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P& den forste dag introduceres deltagerne til den proces, de skal igennem og for
det materiale, der er resultatet af den relevante case. Der vaelges ngglefaktorer
ud fra resultaterne af det branchevise teknologiske fremsyn. Der defines fire
mulige fremtider/verdener. Pa den anden dag fortsattes beskrivelsen af de fire
fremtider/verdener via diskussion af dynamikkernes udvikling, beskrivelse af
usikkerheder og vurdering af tidsperspektivet (scenarielogikken). Pé tredje dag
viderebearbejdes scenarielogikken og de tidlige indikatorer diskuteres. Anden
og tredje dag kan for eksempel slds sammen til en dag. Pa fjerde dag vurderes
effekter og konsekvenser for virksomheden. Scenarierne og diskussion af kon-
sekvenser dokumenteres endeligt og en prasentation for virksomheden gennem-
fores.

I en endags version kortes hele den del af forlebet, hvor virksomheden inddra-
ges direkte, til en lang dag. Samtidig begranses den skriftlige dokumentation til
det mest nadvendige.

4.4 Del 3: Metodeudvikling og forskningsmaessig
forankring

Tredje del af projektet er udviklingen af en "manual” eller "kereplan" for tekno-
logisk fremsynsprojekter i andre brancher eller virksomheder. Hensigten er at
udvikle metoder, der forbinder de traditionelle metoder for strategisk analyse og
strategiudvikling med metoderne for teknologisk fremsyn. Denne "manual" vil
bygge dels pa de praktiske erfaringer, der gores igennem de tre case-studier, og
dels pa udenlandske erfaringer og udenlandsk metodeudvikling.

Deltagerne i arbejdsgrupperne forpligtes til at fore en ’logbog” med stikord
over iagttagelser og ideer under deres arbejde. Efter hver fase i de tre cases mo-
des alle arbejdsgrupperne for at fremleegge erfaringerne, der herefter diskuteres,
struktureres og sammenholdes med de udenlandske erfaringer. Sidelebende
hermed atholder arbejdsgrupperne meder med deres respektive folgegrupper,
hvor ogsd metodemaessige spergsmal og resultater fremlaegges.

De primare teoretiske og metodiske problemstillinger, som projektet vil forhol-

de sig til, er stikordsvis:

¢ Systematik og metode for scanning af sekundere kilder (technology radar,
technology scanning)

* Nomineringsproces for paneldeltagere og Delphi-deltagere (Virker sporge-
skema-baserede nomineringsprocesser i Danmark? Kan internettet bruges?)

*  Delphi (Virker skriftlige Delphi-spergeskemaer i Danmark? Hvad er svar-
procenten? Kan internettet bruges? Hvordan formidles de lidt uoverskuelige
resultater af Delphi-undersggelser mest effektfuldt?)

*  Proces for dataindsamling af primeere kilder. (Hvordan virker et ekspert pa-
nel i forhold til en interview-runde i forbindelse med at opstille emne og
trends til en Delphi-undersegelse? Kan det lade sig gore kun at basere Del-
phi-spergsmalene pa analyse af sekundeere kilder?)

*  Den brede brancheorienterede formidling (Kan internet bruges i formidlin-
gen? Hvor let tilgeengelig kan formidlingen geres uden tab af troverdig-
hed?)

* Implementering og effekt i enkelte virksomheder (Hvor meget far enkelte
virksomheder ud af det trykte materiale? Erfaringer med at gennemfore en
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scenariebaseret strategiproces pa en dag eller tre til fire dage? Hvordan gen-
nemfores et teknologisk fremsyn projekt mest effektivt i virksomheder?)

Efter afslutningen af de tre projekter vil erfaringerne sammen med en sammen-
ligning med udenlandske erfaringer danne baggrund for de anbefalinger, der er
projektets vigtigste resultat. Dette praesenteres i rapportform, i form af en lettere
tilgeengelig brochure samt ved en afsluttende konference om teknologisk frem-
syn i Danmark. Denne konference kan evt. koordineres med Erhvervsfremme-
styrelsen, der forventes at gennemfore teknologisk fremsynsprojekter sidela-
bende med det her beskrevne.

Endvidere vil de metode- og forskningsmessige resultater opnaet igennem pro-

jektet blive publiceret internationalt pé sedvanlig vis:

* Konferenceindlaeg i begyndelse af projektet, hvor dets rationale, metode og
design prasenteres.

* Konferenceindleg pa evt. kommende europaiske Foreward Thinking”-
konferencer.

e Artikler i internationale tidsskrifter hvor de metodemaessige resultater prae-
senteres.

Endvidere er der mulighed for, at resultaterne pé de tre teknologiske omrader

(primeert kol og ingredienser) kan publiceres sarskilt.

Den videnskabelige kvalitet og undervisningsmaessige effekt taenkes sikret ved
at forankre hovedprojektet i det tversektorielle forskningsamarbejde med titlen
Research Management under Rapid Change (REMAP).

REMAP er et samarbejde mellem Forskningscenter Risg, Institut for Ledelse,
Politik og Filosofi ved Handelshgjskolen i Kebenhavn, Analyseinstitut for
Forskning, Asthion A/S, Danisco Biotechnology A/S, Haldor Topsee A/S, Te-
leDanmark A/S, NKT Research Center A/S samt Reson A/S. Det her beskrevne
projekt teenkes forankret i REMAP samarbejdet, som et af de projektet Rise bi-
drager med.

For det forste vil metodemeessige overvejelser og konklusioner blive prasente-
ret for de partnere, der deltager i REMAP — bade forskningssiden og virksom-
hedssiden. Det kan eksempelvis ske i form af et round-table mgde med 10 —12
deltagere med forskellige perspektiver pa prioritering af teknologi og forskning.

For det andet vil resultaterne opnaet igennem hovedprojektet kunne indgé i un-

dervisningen i samarbejde Handelshgjskolen i Kagbenhavn pé folgende mader:

* Som en del af ph.d.-kurset “Innovations- og Forskningsledelse”, der er ud-
viklet af Risg og Handelshgjskolen i feellesskab. Kurset er obligatorisk for
Risgs teknisk-naturvidenskabelige ph.d.-studerende, og det vil vere dbent
for andre intesserede.

*  Emner for specialeopgaver pa cand. merc. niveau i tilknytning til projektet.
Ideelt set med sammenfald af projektets studentermedhjelpere. De speciale-
studerende vil blive tilbudt vejleding fra de Risg-forskere, der er bidrager til
projektet.

e Som en del af cand. merc. kurset "Management of R&D and Innovation” pa
Handelshgjskolen, hvor Risg planlaegges at give forelaesninger. Kurset er
under udvikling.
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4.5 Projektorganisation

Risgs forskningsprogram Teknologiscenarier i Afdeling for Systemanalyse
er ansvarlig for projektet som operater og projektleder med reference til DI
og CO-Industri.

Styregruppe:
DI, CO-Industri

Projektgruppe:
DI, CO-Industri, Risg

Arbejdsgruppe (ingredienser)
2 personer samt studentermedhjaelp

Folgegruppe J
3 brancherepraesentanter

Arbejdsgruppe (kel)
2 personer

Folgegruppe J
3 brancherepraesentanter

Arbejdsgruppe (plast)
4 personer

Falgegruppe J
3 brancherepreesentanter

Arbejdsgruppe (metodeudvikling og forskning)
2 - 3 personer

Projektet ledes af en projektgruppe bestdende af repraesentanter fra DI, CO-
Industri samt Risg. CO-Industri og DI har ansvar for at informere internt i
egne organisationer samt sgrge for nedvendige godkendelser herfra.

Projektgruppen er ansvarlig overfor en styregruppe udpeget af DI og CO-
Industri.

Projektet gennemfores af fire arbejdsgrupper. En for hver af de fire projekt-
dele: de tre cases pa keleomradet, ingrediensomradet og plastomradet samt
metodeudviklings- og forskningsdelen. Risg udpeger en ansvarlig person for
hver arbejdsgruppe. Hver deltagers indsats aftales neermene i begyndelsen af
projektet. Arbejdsgruppen for forskningsprojektet bemandes af Risg alene.
For at sikre den tveergdende dialog og erfaringsudveksling i projektet athol-
des jeevnligt meder med deltagelse af alle arbejdsgruppernes medlemmer.

Til hver af de tre cases udpeget en folgegruppe pa tre personer fra den pagal-
dende branche.

En vigtigt anbefaling fra de udenlandske kontakter i forprojektet var at inddrage
metodemaessige eksperter igennem processen. Teknologisk fremsyn bestar som
navnt af kombinationer af forskellige samfundsvidenskabelige metoder, hvor
udfordringen primeert ligger i det tvardisciplinere brug af metoderne. Men der-
ved udsetter man sig for den fare ikke at tage hegjde for detaljerne i de enkelte
metoder. Dette kan imedegés ved at inddrage metodeeksperter pa de enkelte
discipliner samt forelaegge projektes metodemaessige overvejelser og resultater
til “peer-review”.
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Derfor bidrager en raekke andre institutioner til projektet som konsulenter og
underleveranderer.

En vigtig underleverander vil veere en konsulentvirksomhed med praktisk erfa-
ring tilsvarende konsulentopgaver. Det kunne for eksempel vaere Teknologisk
Instituts Center for Erhvervsanalyser (CEA), der har en betydelig kompetence
pé scenarieprocesser og fokusgrupper (paneler).

I forbindelse med den forskningsmaessige forankring i REMAP-projektet ind-
drages kompetence fra Analyseinstitut for Forskning, der har forskningsbaseret
kompetence mht. udarbejdelser og analyse af spergeskemaer (Delphi-studier).
Herudover er der mulighed for at koordinere forskningsdelen med forskere ved
Institut for Ledelse, Politik og Filosofi ved Handelshgjskolen i Kegbenhavn, der
har en kompetence indenfor forskningsledelse, strategi, samfundsvidenskabelig
metode, mv.

I forbindelse med forprojektet har der veret kontakter til de to ferende europaei-
ske forskningscenter pa omradet Technology Foresight; nemlig det tyske
Fraunhofer ISI i Karlsruhe og det britiske PREST ved University of Manche-
ster. Bade fra tysk og britisk side er der udtrykt saerlig interesse for deltagelse i
projektet, iser fordi projektet er virksomhedsorienteret.

Den detaljerede udforming af formidlingen af projektets resultater leegges sé
vidt muligt i heenderne pé en professionel kommunikationsvirksomhed.

Det samlede budget for hovedprojektet er 3,5 mio. kr. Dette budget indeholder
en medfinansiering fra Risgs side pd metodeudviklingen og forskningsdelen.
Hovedprojektet er planlagt til at kunne blive afviklet over 1% ar. Herudover er
der afsat yderligere et halvt ar for den forskningsmeessige bearbejdning af erfa-

ringerne og den internationale publikation heraf.

Der foreligger et detaljeret budget og en tidsplan for hele hovedprojektet.
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5.2 Besog og kontakter

Detagelse i EU-konferencen "Foresight at Crossroads. Technology Fore-
sight linking innovation on Informed action', Helsinki 29. - 30. november
1999.

Formélet med deltagelse i denne konference arrangeret af det finske EU-
formandskab var dels at fé et overblik over europaiske aktiviteter pd omréadet
dels at preesentere tankerne bag hovedprojektet i en europaisk sammenhaeng.
Deltagere (betalt af forprojektet) i konferencen var: Peter Frank (DI), Peter
Mikkelsen (DI), Arne Jensen (Dansk Metal), Per Dannemand Andersen og Jon
O. Pedersen (Risg).

Besog ved Fraunhofer Institut Systemtechnik und Innovationsforschung
(ISI) den 29. marts 2000.

Formalet med besoget var at fa faglige og videnskabelige kommentarer til udka-
stet en dansk projekt om teknologisk fremsyn samt at blive orienteret om
Fraunhofers erfaringerne teknologisk fremsyn. Derudover gav Fraunhofer ISI
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en presentation af det projekt, der blev gennemfert i Janssen-Cilag. Deltagerne
i mgdet med Fraunhofer ISI var: Dr. Hariolf Grupp, vicedirekter for ISI og
blandt verdens ferende forskere pa omradet teknologisk fremsyn; Dr. Thomas
Reiss, afdelingschef og ansvarlig for samarbejdet med Janssen-Cilag; Dr. Knut
Blind, projektleder for den seneste tyske Delphi-undersegelse; Peter Frank (DI);
Arne Jensen (Dansk Metal); Per Dannemand Andersen og Jon O. Pedersen (Ri-
$9).

Besog ved Janssen-Cilag GmbH den 30. marts 2000.

Formélet med medet var dels at {4 indblik i en erhvervsvirksomheds tilgang til
teknologisk fremsyn, dels at fa praktiske kommentarer til udkastet en dansk pro-
jekt om teknologisk fremsyn. Deltagerne i medet var:

Dr. Marcel Mangen, Geschiftsfiirer og Janssen-Cilag's ansvarlige for fremsyns-
projektet; Irene Odgaard (SiD); Arne Jensen (Dansk Metal); Per Dannemand
Andersen og Jon O. Pedersen (Risg).

Mede med Professor Denis Loveridge, University of Manchesteer, den 10.
og 11. april 2000.

Magadet med Denis Loveridge (DL) fandt sted dels om eftermiddagen péa Forsk-
ningscenter Risg den 10. april og dels om formiddagen den 11. april i Industrien
Hus. Formélet med mederne var dels fra en nggleperson at fa en personlig frem-
leeggelse af erfaringerne med teknologisk fremsyn pé nationalt britisk niveau og
som redskab til virksomheders strategiudvikling, dels f4 hans kommentarer til
forslaget til hovedprojektet. Forud for sin akademiske karriere har Prof. Love-
ridge haft et langt virke i britisk industri; bl.a. i Pilkinton plc. og West Lancashi-
re Enterprise Trust. Danske deltagere p&d mederne var: Peter Frank (DI); Arne
Jensen (Dansk Metal); Per Dannemand Andersen, Birgitte Rasmussen og Kri-
stian Borch (Risg).

Workshop om teknologisk fremsyn i Industriens Hus den 11. april 2000.
Den 11 april atholdtes en workshop i Industriens Hus med Professor Denis Lo-
veridge og med en reekke specielt indbudte personer. Workshoppens formaélet
var dels at lade Prof. Loveridge gennemga sine personlige synspunkter pa det
britiske teknologiske fremsyn, dels at prasentere tankerne bag hovedprojektet
for en raekke indbudte personer med berering til eventuelle kommende projekter
vedrarende teknologisk fremsyn i Danmark. I workshoppen deltog repraesentan-
ter fra folgende institutioner: Dansk Industri, Dansk Metal, SID, Erhvervsfrem-
mestyrelsen, Institutradet, Teknologisk Institut, Sensor Technology Center A/S,
Handelshgjskolen i Kabenhavn samt Forskningscenter Rise.

Deltagelse i Danske Keledage 2000.

Formélet med deltagelsen 1 Danske Koledage var dels at blive orienteret om
aktuelle og fremtidige teknologiske problemstillinger i keleindustrien dels at
knytte uformelle kontakter til branchens akterer.

Danske Koledage er nordens sterste kalekonference. Konferencen blev arrange-
ret af: Dansk Keleforening, Selskabet for Kaleteknik, Autoriserede Kelefirma-
ers Brancheforening, Foreningen for Energi og Milje samt Maskinmestrenes
Forening. Til konferencen var der ca. 320 deltagere samt foredragsholdere og
personale til 32 stande. Birgitte Rasmussen (Risg) deltog i konferencen.

Danske virksomheder, der er besggt under forprojektet, omfatter
Birton A/S, Direktor Bent Johansen.

York Keleteknik A/S, Adm. direkter Peter Arve.

Chr. Hansen A/S, Forskningsdirektor Egon Bech-Hansen.
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